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 يقول العماد الأصفهاني:
 
 ....إ  لا قال في غده ني رأ يت أ نه لا يكتب أ حد كتابا في يومهأ  "
ن أف ضل،، ولو لو غير هذإ لكان أ حسن، ولو زيد هذإ لكان يس تحسن ولو قدم هذإ لكا
 .....ترك هذإ لكان أ جم،
 "وهذإ من أ عظم إلعبر، وهو دلي، على إستيلاء إلنقص على جملة إلبشر
  الملخصات:
 باللغة العربية -
 باللغة الإنجليزية -
ستراتيجية للمؤسسة الإقتصادية الوطنية في خلق قيمة للزبون (دراسة حالة مؤسسة لإمساهمة المرونة ا
  )-بوعريريجبرج  –للإلكترونيات  Condor
 
 الملخص:
هدفت هذه الدراسة إلى تحليل مساهمة المرونة الاستراتيجية للمؤسسة الاقتصادية الوطنية في خلق قيمة 
للزبون، حيث تم اعتماد كل من المرونة الإنتاجية، مرونة رأس المال البشري، المرونة السوقية والمرونة التنافسية 
 قيمة الزبون إلى بعدين أساسيين هما المنافع الكلية والتكاليف الكلية.كأبعاد للمرونة الاستراتيجية. بينما تم تحليل 
للإلكترونيات لتكون عينة ممثلة من   rodnoCوللإجابة على إشكالية الدراسة وفرضياتها اخترنا مؤسسة 
عملنا  مجتمع المؤسسات الاقتصادية الوطنية، حيث اعتمدنا على الاستبيان والمقابلة كأدوات لجمع البيانات. أين
على توزيع استبيان على إطارات المؤسسة لقياس مرونتها الاستراتيجية ومساهمة هذه الأخيرة في خلق القيمة 
 توجهنا إلى زبائن المؤسسة لنقيس مدى ادراكهم للقيمة التي يتم خلقها على مستوى المؤسسة. كماللزبون. 
المرونة الاستراتيجية للمؤسسة  توصلت الدراسة في الأخير إلى مجموعة من النتائج أهمها: أن
الاقتصادية الوطنية تساهم في خلق قيمة للزبون من خلال المرونة الإنتاجية، مرونة رأس المال البشري، المرونة 
السوقية. كما أن زبائن المؤسسة يدركون القيمة التي تسلمها المؤسسة لهم خاصة من ناحية تخفيض التكاليف 
 الكلية. 
المرونة الإستراتيجية، المرونة الإنتاجية، مرونة رأس المال البشري، المرونة السوقية،  :الكلمات المفتاحية




The contribution of the strategic flexibility of the national economic firm on the 
value creation for the customer (case study Condor Electronics –Bordj Bou 




This study aimed to analyze the contribution of the strategic flexibility of the 
National Economic firm on the value creation for the customer, where was adopted 
each of the productive flexibility, the human capital flexibility, market flexibility, and 
competitive flexibility as dimensions of the strategic flexibility. While the customer 
value analysis was divided into two key dimensions are:  the total benefits and total 
costs. 
In order to answer the problematic study and its hypotheses, we chose Condor 
electronics as a representative sample of the community of national economic firms, 
where we adopted the questionnaire and interview as tools for data collection. We 
have distributed the questionnaire to the upper managers of the firm to measure the 
strategic flexibility and its contribution on the creation value for the customer. And 
We went to the firm’s customers to measure the extent of their perception of the 
value that is created at the firm’s level 
The study concluded at the last a set of results, the most important are: the 
strategic flexibility of the National Economic firm contribute on the value creation 
for the customer through the productive flexibility, the capital human flexibility, and 
the market flexibility. Also the firm customers percieve the value that the firm creates 
for them, especially in terms of reduction of the total costs. 
Keywords: strategic flexibility, productive flexibility, the human capital 
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أصبح محيط الأعمال بمستوييه الكلي والجزئي أقل استقرارا وأكثر تعقيدا، لما تميز به من تسارع 
خاصة فيما تكنولوجي مس كل القطاعات الإقتصادية والإدارية دون استثناء. وكذا آثار العولمة بكل أشكالها 
يتعلق بفتح الأسواق المحلية والدولية ودخول أغلب المؤسسات مجال المنافسة الشديدة. فلم يعد من السهل 
ديد من القطاعات التي لا يمكن أن يكون قد ترك جديد في السوق أو استهداف قطاع ج الحصول على موقع
 منها أقوى المنافسين شيئا للمؤسسات الضعيفة والصغيرة.
هذه الضغوط التي تواجه المؤسسة، أصبحت المواجهة المباشرة مع المنافسين تهدد وجودها. وفي ظل 
تضمن استمرار المؤسسة وبقائها. هذا كله لذلك تحول الاهتمام إلى البحث عن مجالات للتميز وعن وسيلة 
تها مفهوم الزبون حدث، أيضا، نتيجة تطور التصور التسويقي وتطور مختلف المفاهيم التي جاء بها، وفي مقدم
الذي يعتبر مفتاح نجاح المؤسسات ووسيلتها الوحيدة للتفوق في محيط أعمالها. فتطور الفكر التسويقي أعطى 
توجها جديدا يرتكز على تلبية حاجات ورغبات الزبون وأخذ موقعا استراتيجيا ضمن اهتمامات المؤسسة. هذا ما 
غالا يدور في كل أنحاء المؤسسة ويفرض تجسيده وجعله واقعا إنش قة تفاعلية طويلة الأجل معهجعل بناء علا
وا  دراك رغباته، توجهاته وحتى آماله بهدف نيل رضاه وجعله يتمسك بالمؤسسة دون  ملموسا بالتقرب أكثر منه
 المنافسين الآخرين وذلك عن طريق تمييزه من خلال خلق قيمة مضافة له وا  علامه بها.
بون في ظل الظروف المعقدة الحالية من أهم التحديات المتعلقة وتعتبر عملية خلق القيمة للز 
للزبون، ولكن على الإنجازات بالمؤسسات وقدرتها على رفع هذا التحدي لا يعتمد فقط على مفهوم خلق القيمة 
والأعمال المصاحبة لذلك من سرعة في تلبية طلباته، استباق رغباته وتجسيدها على أرض الواقع، الاستجابة 
 ريعة للتغيرات المحيطة بالمؤسسة. أي أنها تعتمد على مرونة المؤسسة في مواجهة تحديات التي يفرضهاالس
 محيط الأعمال وكسب رهاناته. 
التصدي لكافة المتغيرات هذه الرهانات لم يعد التفكير التقليدي قادرا على  ظل تطور وتسارع إذ أنه وفي
الاضطرابات البيئية،  قادر على مسايرة حديث إلى تفكير استراتيجي نتقال، وهو ماترتب عنه حتمية الإالخارجية
تمتاز بقوة امتصاص والمحافظة على المركز التنافسي للمؤسسات من خلال جملة بدائل ومناورات استراتيجية 
الصدمات المفاجئة والتي تتجلى في عدة أوجه هيكلية، نظمية، تكنولوجية، بشرية،... بحيث تمثل المرونة 
ستراتيجية في هذا المجال محور الارتكاز الذي تعتمد عليه المؤسسات للتكيف الدائم مع الظروف المتغيرة الا
    التي يفرضها المحيط التنافسي.




 إشكالية الدراسة: -1
قيمة للزبون أضحى أولوية الأولويات فيما يتعلق بالمقاصد التي تسعى المؤسسات إلى تحقيقها  إن خلق
في ظل الوسط الجديد لأنه يضمن وجودها واستمراريتها. ذلك أن المؤسسة تستقي منهم المواصفات التي تحولها 
التغير الشديد في المحيط  إلى مقاييس أو معايير تنتج وفقها. لكن العمل على إرضاء الزبائن والتعامل مع
يتطلب من المؤسسة العمل على إيجاد سبل ومداخل تستطيع التكيف مع كل ما يفرزه المحيط من فرص 
وتهديدات، أي يجب عليها أن تكون مرنة في التعامل مع هذا المحيط، هذه المرونة المتعلقة بالمؤسسة تعرف 
 بالمرونة الاستراتيجية
 :التساؤل الرئيسي التاليناء على ما تقدم نطرح وب
 ؟في خلق قيمة للزبون للمؤسسة الاقتصادية الوطنية لمرونة الإستراتيجيةكيف تساهم ا
 طرح التساؤلات الفرعية التالية: نالتعرف على مضامين الإشكالية  ومن أجل
 ؟للمؤسسة الاقتصادية الوطنية في خلق قيمة للزبون لمرونة الإنتاجيةكيف تساهم ا 
 ؟في خلق قيمة للزبون للمؤسسة الاقتصادية الوطنيةمرونة رأس المال البشري كيف تساهم  
 ؟للمؤسسة الاقتصادية الوطنية في خلق قيمة للزبونالمرونة السوقية  كيف تساهم 
 للمؤسسة الاقتصادية الوطنية في خلق قيمة للزبون؟ لمرونة التنافسيةا كيف تساهم 
 فرضيات الدراسة -2
 : الفرضية الرئيسية - أ
من خلال مرونتها الإنتاجية، مرونة رأس المال تساهم المرونة الاستراتيجية للمؤسسة الاقتصادية الوطنية 
 في خلق قيمة للزبون. البشري، المرونة السوقية والمرونة التنافسية
 وتتفرع عن الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية:
  .في خلق قيمة للزبون الاقتصادية الوطنيةللمؤسسة  لمرونة الإنتاجيةا تساهم  -1H.1
 في خلق قيمة للزبون.للمؤسسة الاقتصادية الوطنية مرونة رأس المال البشري تساهم   -2H.2
   .للزبونفي خلق قيمة  للمؤسسة الاقتصادية الوطنيةالمرونة السوقية تساهم   -3H.3
 في خلق قيمة للزبون.للمؤسسة الاقتصادية الوطنية لمرونة التنافسية اتساهم   -4H.4
 
 




 أهمية الدراسة -3
تستمد هذه الدراسة أهميتها العلمية من خلال الموضوع الذي تتناوله، كونه من أهم المواضيع التي 
يعتمد  وتطور المؤسساتأن نمو  ، حيثباهتمام بالغ لدى رواد الاستراتيجية والتسويقحظيت ولا تزال تحظى 
كما أن استمرارها في الأسواق يعتمد على ، التغيرات التي يفرزها المحيطالتكيف مع و  مرونتها بشكل كبير على
ما يزيد هذه افة لهم.  هم من خلال الاهتمام بخلق قيمة مضاكتساب شريحة مهمة من الزبائن والحفاظ علي
المرونة الاستراتيجية  مساهمةمن خلال ملاحظة واقع تسليط الضوء على أرض الواقع  محاولةالدراسة أهمية هو 
 ويمكن تلخيص أهمية الدراسة في النقاط التالية: لزبائن.في خلق قيمة  للإلكترونيات rodnoCلمؤسسة 
المتطلبات  ت تلبيمنتجاالتأكيد على قيمة الزبون والسعي لتحقيق رضاه ومن ثم الاحتفاظ به عند تقديم  
 التي يحددها بنفسه وبما ينسجم مع توقعاته أو يفوقها؛
 .ييرات المتلاحقة في محيط المؤسسةدعم مرونة وسرعة الاستجابة للتغ 
 سةاأهداف الدر  -4
 تهدف هذه الدراسة إلى:
وخلق القيمة للزبون  المساهمة في إثراء النقاش العلمي حول المفاهيم الأساسية في المرونة الاستراتيجية  
 ؛وآليات تبنيها في المؤسسة
المرونة السوقية و إبراز أهمية المرونة الاستراتيجية بأبعادها المختلفة (المرونة الانتاجية، المرونة  
 ؛الجزائرية التنافسية) في المؤسسة الاقتصادية
 في خلق قيمة للزبون؛ والمرونة السوقية لمرونة الإنتاجيةالتعرف على الدور الذي تلعبه ا 
 ؛في خلق قيمة للزبون ومرونة رأس المال البشري المرونة التنافسيةدور  كل من إلىالوصول  
 الدراسة. العمل على ملاحظة واقع مفهوم المرونة الاستراتيجية وخلق القيمة للزبون في المؤسسة محل 
 لدراسة:ية لمنهجالمعالجة ال-5
 الدراسة واختبار الفرضيات.تتضمن المعالجة المنهجية طبيعة المسار البحثي المتبع لمعالجة إشكالية 
يستند إلى وضع جملة من الفرضيات والذي  فقد تمت باعتماد النموذج (البراديقم الوضعي)وعن الدراسة الحالية 
المقاربتين  بون. كما دمجت الدراسة بينتعتبر وجود مساهمة  للمرونة الإستراتيجية للمؤسسة في خلق قيمة للز 
الاستقرائية والاستنباطية، والخيارين الكمي والكيفي. كما عمدنا  إلى استراتيجية دراسة الحالة لننتقل إلى الجانب 
التطبيقي الذي جسدناه من خلال الاعتماد على مجموعة من الأدوات لجمع البيانات تمثلت في الاستبيان 
 .والمقابلة
 





تبين حدود الدراسة اتساع البحث ومحدودية قدرات الباحثة في تغطية جميع جوانبه خاصة من الناحية 
 الميدانية وذلك كما يلي: 
 rodnoC: يتم إجراء الدراسة وخصوصا توزيع دليل المقابلة والاستبيان بمؤسسة الحدود المكانية -
للإلكترونيات والتي كانت وحداتها موزعة في كل من الجزائر العاصمة (منطقتي واد السمار والحميز) 
تواجدوا على مستوى مختلف وبرج بوعريريج؛ كما تم توزيع استبيان آخر على زبائن المؤسسة والذين 
 ولايات الوطن؛
لتحديد العينة المستهدفة من الدراسة من إطارات المؤسسة والزبائن، تمت الدراسة  الحدود الزمانية: -
 .6102سبتمبرإلى غاية نهاية شهر  6102الميدانية في الفترة بين جانفي 
وهم المدير العام  rodnoCإطارات في مؤسسة  6: يقتصر توزيع دليل المقابلة على البشريةالحدود  -
ارد البشرية، مساعدة المدير العام، مدير الجودة ومسؤول سويق، مدير المو بالجزائر العاصمة، مدير الت
 زبون خارج المؤسسة؛ 005إطار في المؤسسة  و 09أما الاستبيان فقد تم توزيعه على  القسم التجاري.
تقتصر الدراسة على اختبار درجة إدراك الإطارات لمختلف أبعاد المرونة  :الحدود الموضوعية -
ذلك على تحسين استجابة المؤسسة للتغيرات البيئية وفي المقابل الاستراتيجية وكذا قيمة الزبون وانعكاس 
 كما تعالج إدراك الزبائن للقيمة التي تقدمها لهم توجه هذا الإدراك. خلق قيمة لزبائنها.
 الاجرائي لمتغيرات الدراسة:التعريف -7
المتغيرة قدرة المؤسسات وقابليتها على الاستجابة لمتطلبات البيئات التنافسية  المرونة الاستراتيجية: 
وتنقسم المرونة  وتحويل الموارد إلى طرق عمل جديدة بوصفها رد فعل لتلك التغييرات.والمتجانسة، 
 .مرونة رأس المال البشري ومرونة تنافسيةالاستراتيجية إلى مرونة انتاجية، مرونة سوقية 
 قدرة المؤسسة على تصنيع منتجاتها وتقديمها في وقت قصير وبأسعار تنافسية. لمرونة الانتاجية:ا 
خلال فترة قصيرة من الزمن، قدرة المؤسسة على إعادة تقييم جهودها التسويقية من  المرونة السوقية: 
 وذلك استجابة للتغيرات البيئية.
إن رأس المال البشري هو مجموعة الأفراد العاملين الذين يمتلكون معارف  مرونة رأس المال البشري: 
. ومرونة رأس المال البشري تشمل المرونة العددية والمرونة ومهارات وقابليات نادرة وذات قيمة للمؤسسة
تشير المرونة العددية إلى قدرة المؤسسة على تعديل عدد العاملين أو مستوى ساعات  الوظيفية، إذ




العاملين على أداء مهام مختلفة ردا على طلبات العمل . أما المرونة الوظيفية فتشير إلى استعداد لالعم
 المختلفة.
قدرة المؤسسة على مقاومة سلوك المنافسين الجدد، وقدرتها على إعادة ترتيب  المرونة التنافسية: 
 مواردها المهمة بسهولة، نشرها وتكريسها لعمليات سوق الانتاج، والاستجابة لمتطلبات الزبائن.
الفرق بين إجمالي القيمة وا  جمالي تكلفة الزبون، فالقيمة الكلية تعبر على مجموع المزايا  :الزبونقيمة  
وغير التي يحصل عليها الزبون من المنتج أو الخدمة، أما التكاليف الكلية فتتمثل في التكاليف النقدية، 
 .التي يتحملها الزبون عند استخدام المنتج أو الخدمةالنقدية 
 الدراسات السابقة-8
ا نلعدد من الدراسات التي تخص موضوع، تم التطرق هدف تعزيز مخطط الدراسة وفرضياته وأهدافهب
وقوفا على مضامينها ومدلولاتها المنهجية، فضلا عن ملامستها على نحو مباشر وغير مباشر لمتغيرات دراستنا 
جاءت بشكل المرونة الاستراتيجية خلق القيمة و الحالية وأبعادها. إذ أن الجهود البحثية التي تناولت موضوعات 
منفصل من حيث معالجة الاشكاليات والظواهر في بيئات وميادين مختلفة وعلى هذا النحو تسعى دراستنا إلى 
. وفي هذا السياق خلق القيمة للزبون في المؤسسةالمرونة الاستراتيجية و  بلورة المنظور البحثي لكل من
من الأحدث إلى الدراسات ذات الصلة وفقا لتسلسلها الزمني من  أهم ما استطعنا الحصول عليهسنستعرض 
 على النحو التالي:الأقدم 
 ونلزبقيمة ابأولا: الدراسات المتعلقة 
 الدراسات العربية: .I
 1)6102( دراسة محمودي أحمد وزيدان محمد، -1
حيث اتخذت من هدفت هذه الدراسة إلى تحديد مدى فاعلية القيمة المدركة في تحقيق ولاء العميل.   
الاستبيان كأداة لجمع  ) كدراسة حالة. اعتمدت الدراسة على MSG yzzejDمؤسسة أوراسكوم تيليكوم الجزائر (
. وبعد التحليل الاحصائي 001استبيان على زبائن المؤسسة، استرجع منها  021البيانات حيث تم توزيع 
 توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:
ة له في مقدمة انشغالات الجديد للزبون تغييرا في ثقافة المؤسسة واصبح خلق قيم لد الموقعو  -
 المؤسسات؛ 
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،‌فاعلية القيمة المدركة في تحقيق ولاء العميل في سوق خدمة الهاتف النقال (حالة مؤسسة أوراسكوم تيليكوم الجزائر)‌محمد،محمودي‌أحمد‌وزيدان‌‌ 
‌.6102،‌قسم‌العلوم‌الاقتصادية‌والقانونية،‌جانفي‌51مجلة‌الأكاديمية‌للدراسات‌الإجتماعية‌والإنسانية،‌العدد




مؤسسات الهاتف النقال بالجزائر لا تعتمد بدرجة كبيرة على استراتيجية القيمة المدركة من أجل كسب  -
 هذه الاستراتيجية؛العميل. إلا أن مؤسسة أوراسكوم تيليكوم الجزائر لديها النية من أجل الاعتماد على 
 . 50.0وجود علاقة ارتباط قوية بين القيمة المدركة للزبون وولاء المستهلك عند مستوى الدلالة   -
 1)9002( إيثار عبد الهادي آل فيحان المعموري و محسن الموسويدراسة أحمد منصور  -2
الجودة في الشركة العامة للصناعات الجلدية من خلال  اهتمت هذه الدراسة بالتطبيق المتقدم لأداة نشر 
ومنافسه، مع تحديد المتطلبات الفنية التقييم التفصيلي لمتطلبات الزبون الأساسية لمنتج الأحذية الجلدية الرجالية 
داة عبر سلسلة مصفوفات لبيوت الجودة، كما تم اعتماد أ للمنتج بغية ترتيب الأسبقيات وتطويرها، ومن ثم نشرها
. وقد في تحقيق قيمة زبون متفوقة عن طريق قياس قيمة الزبون لمنتج الشركة قبل تطبيق الأداة وبعده DFQ
 69استبيان، استرجع منها  001اعتمدة الدراسة على الاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات حيث تم توزيع 
 استبيان ليتم تحليلها والوصول إلى مجموعة من النتائج أهمها:
 عف توجه المؤسسة صوب التركيز على الزبون ومن ثم ضعف التحديد الدقيق لمتطلباته وتوقعاته،ض -
فقدان المؤسسة للعديد من الفرص الممكنة لتحسين جودة منتجاتها نتيجة عدم اهتمامها بالمقارنة  -
 المرجعية للمنافسين؛
م قيمة زبون متفوقة بسبب عدم غياب أي تقويم لأداء عناصر منتج الأحذية الجلدية الرجالية في تقدي -
 تحديد عناصر قيمة الزبون أصلا، أو تحديد اهميتها سواء من وجهة نظر الزبون أو المؤسسة؛
تراجع المؤسسة عن مواكبة الطرز والتصاميم الحديثة والمواد الأولية المستخدمة، إضافة إلى ضعف  -
 حقيق متطلب وزن خفيف لنعنل الحذاء؛أدائها في ت





                                                           
1
ستخدام أداة نشر وظيفة الجودة في تحسين قيمة الزبون (دراسة حالة في ا،‌الهادي‌آل‌فيحان‌المعموريأحمد‌منصور‌محسن‌الموسوي‌و‌إيثار‌عبد‌‌
 9002،‌مجلة‌الإدارة‌والاقتصاد،‌العدد‌السادس‌والسبعون،‌العراق،‌الشركة العامة للصناعات الجلدية)
‌




 الدراسات الأجنبية .II
 1)4002( lla & gnaW iuggnoYدراسة  -1
في عصر التركيز على الزبون، أصبحث قيمة الزبون سلاحا استراتيجيا لجذبهم والاحتفاظ بهم. وأضحى  
قلق المسيرين في المؤسسة نظرا  لأهميتها في دعم الميزة التنافسية عن تقديم قيمة متميزة للزبائن مسألة تثير 
ومع ذلك لا تزال الدراسات التي تبين الأبعاد الحقيقية لقيمة الزبون قليلة وغير طريق إدارة العلاقة مع الزبائن.
الدراسة لتوضح  واضحة، وليس هناك اتفاق على معايير لتقييم أداء إدارة العلاقة مع الزبون. لذلك جاءت هذه
الأساسية لقيمة الزبون ومن ثم  مفاهيم قيمة الزبون وا  دارة العلاقة مع الزبون وذلك من خلال تحديد الأبعاد
حيث تم  اكتشاف تأثيرها على إدارة علاقات الزبون. عن طريق دراسة حالة مجموعة من الزبائن في الصين.
نظرا لعدم  6وبعد استبعاد  623استرجع منها  استبيان على زبائن مؤسستين في الصين 004توزيع من 
استبيان ليتم تحليلها وتتوصل الدراسة إلى مجموعة من  023استيفائها شروط التحليل الإحصائي، تم اعتماد 
النتائج أهمها: أن عناك أثر معنوي لقيمة الزبون بجميع أبعاده على إدارة العلاقات مع الزبائن، دون ان تؤثر 
 ل مباشر وواضح على ولاء الزبون.هذه الأبعاد بشك
 مرونة الاستراتيجيةبالا: الدراسات المتعلقة ثاني
 الدراسات العربية .I
 2)5102دراسة: عادل هادي البغدادي و حيدر جاسم عبيد الجبوري ( -1
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثير البراعة التنظيمية على المرونة الاستراتيجية، متخذة من شركتي 
وآسيا سيل كنموذج للدراسة. حيث اعتمدت الدراسة على كل من الاستثمار الأمثل للفرص، البحث عن زين 
فرص جديدة والهيكل التنظيمي المرن كأبعاد للبراعة التنظيمية، بينما تم تحليل متغير المرونة الاستراتيجية من 
مال البشري والمرونة السوقية. ومن أجل خلال الأبعاد: المرونة الإنتاجية، المرونة التنافسية، مرونة رأس ال
تحقيق أهداف الدراسة والإجابة على فرضياتها تم الاعتماد على الاستبيان كأداة لجمع البيانات حيث تم توزيعها 
مدير في المؤسستين محل الدراسة. وبعد تحليل نتائج الاستبيان توصلت الدراسة إلى  27على عينة مكونة من 
 همها:مجموعة من النتائج أ
 ارتفاع مستوى متغيري البحث في المؤسستين محل الدراسة بأبعادهما المختلفة؛ -
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 tnemeganam -pihsnotaler -remotsuc dna eulav remotsuc rof krowemarF detargretnI nA :lla & gnaW iuggnoY 
 .4002 ,2°N ,41.loV ,ecitcarP dna yroehT ecivreS fo lanruoJ ,anihC morf evitcepsrep desaB-remotsucA :ecnamrofrep
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نية مقارنة بين شركتي أثر البراعة التنظيمية في تحقيق المرونة الإستراتيجية (دراسة ميداعادل‌هادي‌البغدادي‌وحيدر‌جاسم‌عبيد‌الجبوري،‌‌ 
‌.5102‌العراق،‌،1،‌العدد71،‌مجلة‌القادسية‌للعلوم‌الإدارية‌والاقتصادية،‌المجلدالاتصالات زين وآسيا سيل) في العراق




وجود تأثيرات جوهرية للبراعة التنظيمية بأساليبها المختلفة كالاستثمار الأمثل للفرص، الهيكل التنظيمي  -
 المرن في متغير المرونة الاستراتيجية للمؤسستين محل الدراسة.
تأثير البحث عن الفرص الجديدة بين المؤسستين إذ تراجعت مؤسسة زين عن كما أن هناك اختلاف في  -
  نظريتها آسيا سسيل في هذا المجال.
 1)8002فايز جمعة النجار وفالح عبد القادر الحوري ( :دراسة -2
عملت هذه الدراسة على التعرف على جودة المعلومات من خلال أبعادها الثلاثة ( بعد المحتوى، البعد 
الشكلي والبعد الزمني)، كما تعاملت مع المرونة الاستراتيجية والتي تمثل إحدى خصائص التخطيط الاستراتيجي 
لأخرى عند تغير الظروف البيئية.  من خلال عدد من العوامل التي تمكن المؤسسة من التحرك من استراتيجية
واتخذت الدراسة من شركات صناعة الأدوية الأردنية كمجتمع للدراسة، أما عينة الدراسة فكانت عينة طبقية 
استبيان  24استبيان على العينة ليسترد منها  84عشوائية تم سحبها من مديري هذه المؤسسات، أين تم توزيع 
 حصائي. فقط صالحة للتحليل الا 04منها 
توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من أبرزها التأكيد على الأثر الذي تشكله جودة المعلومات 
 بأبعادها الثلاثة في تحقيق المرونة الاستراتيجية.
 الدراسات الأجنبية .II
 2)3102( risaY dammahuM & dijaM ludbAدراسة  -1
إلى التعرف على الدور الذي تلعبه المرونة الاستراتيجية في التقليل من المخاطر التي تواجه  هدفت هذه الدراسة
من خلال دراسة بيئة عمل الصناعات الصغيرة والمتوسطة  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في دولة باكستان.
يما إذا كان عدم التأكد هدفا في باكستان وذلك لغرضين رئيسيين هما: تحديد المخاطر البيئية المتصورة ودراسة ف
وقد تمت الدراسة على مستوى أربع مجموعات  رئيسيا تتم دراسته على مستوى الإدارة العليا في هذه الصناعات.
صناعية صغيرة ومتوسطة في باكستان. حيث اعتمد الباحثان على المقابلة كأداة رئيسية لجمع البيانات.أين تم 
 سيريي هذه المؤسسات. مقابلة شبه مقننة مع م 56إجراء 
 
                                                           
ات صناعة جودة المعلومات وأثرها في تحقيق المرونة الاستراتيجية (دراسة ميدانية في شرك‌،دراسة‌فايز‌جمعة‌النجار‌وفالح‌عبد‌القادر‌الحوري‌ 1
 .8002،‌2،‌العدد3،‌سلسلة‌العلوم‌الاقتصادية‌والقانونية،‌مجلة‌جامعة‌تشرين‌للبحوث‌والدراسات‌العلمية،‌المجلدالادوية الأردنية)
2
 fo ytniatrecnu esnopser gniziminim ni ytilibixelf cigetarts fo elor ehT ,risaY dammahuM & dijaM ludbA 
 -nainamoR ,weiveR ssenisuB dna cimonocE nainamoR ,natsikaP ni SEMS gnirutcafunam gnicaf sksir deviecrep
 .3102 eussI laicaepS ,ytisrevinU naciremA




 توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:
أن المستوى الأعلى من عدم التأكد الذي يسود هذه الصناعات يتطلب منها الاعتماد على هياكل  -
 مرونة؛وممارسات استراتيجية أكثر 
يفية التعامل مع عدم حالة عدم التأكد في باكستان ليست متأزمة، ولكن المشكلة الرئيسية للإدارة هي ك -
 التأكد وكذا عدم يقينهم من أن الاستجابة ستكون في صالحهم؛
على مستوى الهياكل التنظيمية، الوظائف، ممارسات الموارد الاعتماد على المرونة الاستراتيجية  -
البشرية، التسويق سيوفر طرقا مناسبة للتخفيف من حالة عدم التأكد وتحسين قدرات المؤسسات على 
 هة هذه الحالة.مجاب
 1)9002(  dawwA hemalaS meerakludbAدراسة: -2
على الكشف على أثر المرونة الاستراتيجية في تحقيق الأهداف الاستراتيجية هذه الدراسة عملت 
للمؤسسات محل الدراسة، وقد استخدمت الاستبيان كأداة لجمع البيانات حيث تم توزيعه على إطارات المؤسسات 
استبيان خضعت للتحليل الاحصائي. لتصل في  522كان عدد الاستبيانات المسترجعة  محل الدراسة. أين
الأخير إلى مجموعة من النتائج أبرزها التأكيد على وجود أثر ذو دلالة معنوية للمرونة الاستراتيجية بأبعادها 
 على تحقيق الأهداف الاستراتيجية في المؤسسة.
 الدراسة المتعلقة بمتغيري الدراسات ثالثا:
 2)4002( iuggnuoY gnaWدراسة  -1
وتأثيرها على الأداء المرتكز  لنظرية المواردالتعرف على المحددات الرئيسية  إلىهدفت هذه الدراسة 
على الزبائن في البيئة المضطربة. وقد اعتمدت على مجموعة من الأمثلة من الصين. حيث عملت على الدمج 
بين أدبيات التسويق و أدبيات الإدارة الاستراتيجية من خلال محاولة التوصل إلى الكيفية التي يمكن للمؤسسات 
ومرونتها الاستراتيجية وذلك من أجل تحقيق  التعلم التنظيمي، ءاتها المحوريةمن خلالها بناء والتأثير على كفا
وقد اعتمد الباحث على كل من جودة الخدمة المدركة، قيمة الزبون المدركة  أعلى أداء مرتكز على الزبائن.
لكفاءات المحورية . بينما كان كل من التعلم التنظيمي، اورضا الزبون كأبعاد لمتغير الأداء المرتكز على الزبون
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 cigetartS fO tnemeveihcA ehT nO ytilibixelF cigetartS fO ecneulfnI ehT ,dawwA hemalaS meerakludbA 
 ssenisuB fO lanruoJ nadroJ ,seinapmoC gnirutcafunaM nainadroJ ehT nO ydutS laciripmA nA : sevitcejbO
 9002 ,3°N ,5 emuloV ,noirartsinimdA
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والاستبيان كأداتي جمع تم الاعتماد على المقابلة  والمرونة الاستراتيجية كمحددات أساسية لنظرية الموارد.
مدن رئيسية في الصين  3من زبائن وموظفي مؤسسات متواجدة في  البيانات حيث تم توزيع استبيانات على كل
 هي بكين، تيانجين وشينزان.
أن محددات نظرية الموارد لها تأثير ذو دلالة معنوي  مجموعة من النتائج أبرزهاتوصلت الدراسة إلى 
 على مختلف أبعاد الأداء المرتكز على الزبون.
 التعليق على الدراسات السابقة -9
مساهمة المرونة الإستراتيجية للمؤسسة عرضنا لمجموعة من الدراسات السابقة المتعلقة بموضوعنا  بعد
دراسات منها  ثلاث دراسات متعلقة بالمتغير  ست" والتي بلغ عددها في خلق قيمة للزبون الاقتصادية الوطنية
،. توصلنا إلى مجموعة من قيمة الزبوندراسات متعلقة بالمتغير التابع  ثلاثو  المرونة الإستراتيجيةالمستقل 
 الملاحظات بنْينا على أساسها دراستنا الحالية:
على أهمية الزبون في المؤسسة، وتوجه المؤسسات نحو  بقيمة الزبونة تأكد الدراسات السابقة المتعلق -
 ؛التركيز عليه
 يعتبر مصطلح قيمة الزبون مصطلحا متعدد الأبعاد حيث لا يوجد اتفاق عام على أبعاد قيمة الزبون؛ -
 يؤدي خلق قيمة مضافة للزبون إلى كسب رضاه ومن ثم ولائه للمؤسسة؛ -
الأداة الأنسب والأنجع في تحدي التطورات والتغيرات التي تحدث على تعتبر المرونة الاستراتيجية  -
 مستوى محيط الأعمال يوميا؛
المرونة الاستراتيجية هي لها في  اقة في كون أن الأبعاد التي تطرقو تتفق دراستنا مع الدراسات الساب -
إلا  له ي والذي لم تتطرقرأس المال البشر  ةنفسها الأبعاد التي تطرقنا إليها تقريبا مع إضافة بعد مرون
حيدر جاسم عبيد عادل هادي البغدادي و ( ودراسة ) dawwA hemalaS meerakludbA( دراسة
 ؛الجبوري)
في كونها اتخذته كمتغير تابع  قيمة الزبون بمتغير دراستنا مع الدراسات السابقة المتعلقة تختلف -
  ؛رات مستقلةلمتغي
و  محسن الموسوي و إيثار عبد الهادي آل فيحان المعموري)وتتفق دراستنا مع دراسة(أحمد منصور  -
 من ناحية اعتماد قيمة الزبون كمتغير تابع؛) iuggnoY gnaWدراسة(
 في الأبعاد التي تطرقت إليها؛ بقيمة الزبوناختلفت دراستنا مع الدراسات السابقة المتعلقة  -




وبناء على ما جاءت به هذا الدراسات وما تشتمله من نقاط اختلاف واتفاق مع دراستنا، عملنا على بناء 
 الدراسة الحالية. 
 نموذج الدراسة -01
 يمثل الشكل الموالي نموذج الدراسة الذي تم تبنيه بناء على تحليل الدراسات السابقة:












 الباحثة: من إعداد المصدر                                        
يربط نموذج الدراسة بين المرونة الإستراتيجية كمتغير مستقل وقيمة الزبون كمتغير تابع. بالنسبة للمتغير 
مرونة رأس البشري، المرون السوقية والمرونة التنافسية. أما المتغير التابع المستقل تمثله: المرونة الإنتاجية، 
فيمثله بعدين أساسين هما: القيمة الكلية أو المعبر عنها بالمنافع الكلية والتي تمثل مختلف المنافع التي يتحصل 
فراد وقيمة الصورة كمؤشرات عليها الزبون جراء استعماله للمنتج واتخدنا من قيمة المنتج، قيمة الخدمة، قيمة الأ
ء تعلق الأمر لهذا البعد. والتكاليف الكلية والتي تترجم في مختلف ما يدفعه للزبون لقاء الحصول على المنتج سوا
 اللانقدية.بالتكاليف النقدية و 
 لدراسة:ل هيكلة -11
وآخر   منهجي وفصل سة، قمنا بتقسيمها إلى أربعة فصول، فصلين نظريينمن أجل تحقيق أهداف الدرا
للإلمام بمختلف المفاهيم النظرية التي تخص كلا من خلق القيمة  والثاني تطبيقي. حيث خصص الفصل الأول










 إدراك قيمة الزبون   لمؤسسة ل المرونة الاستراتيجية إدراك
 المرونة السوقية
 المرونة التنافسية




للزبون والمرونة الاستراتيجية على التوالي، بينما خصصنا الفصل الثالث للإطار المنهجي للدراسة. ليكون الفصل 
 .الرابع عبارة عن تحليل نتائج الدراسة الميدانية
مباحث أساسية حيث تطرقنا في  4ففي الفصل الأول نتطرق إلى خلق القيمة للزبون وقسمنا إلى  
 4توجهات أساسية مقسمة على  4المبحث الأول إلى تطور توجهات المؤسسة نحو الزبون حيث تم عرض 
التوجهين السلعي مطالب هي: المطلب الأول والذي خصصناه للتوجه الإنتاجي، يليه المطلب الثاني الذي عالج 
والبيعي، أما الثالث فقد عالج توجه المؤسسات إلى التوجه التسويقي, لنختم هذا المبحث بمطلب رابع وأخير 
تناول التوجه نحو الزبون وا  دارة العلاقة معه. أما المبحث الثاني فتعرفنا على الزبون بوصفه الرقم الأصعب في 
عبارة عن مفهوم الزبون وأهميته بالنسبة للمؤسسة، أما ثانيها فقد مطالب كان أولها  3محيط المؤسسة من خلال 
تطرق إلى تصنيف الزبائن وطرق التعامل معهم، ليعالج المطلب الثالث استخدام الزبون الصحيح كوسيلة تنافسية 
ل القيمة للمؤسسة. لننتقل بعدها إلى المبحث الثالث والمعون بـ"قيمة الزبون" والذي تطرقنا فيه إلى مفاهيم حو 
عموما بمختلف فروعها الاقتصادية، التسويقية، المالية التساهمية وفي علوم التسيير وغيرها. ثم دققنا القيمة 
المستهدفة في دراستنا من خلال التعرف على نشأة قيمة الزبون في المطلب الثاني، وبعدها تعرفنا على مفهوم 
ذج التي عالجت قيمة الزبون ومكونات القيمة حسب كل القيمة الزبون وخصائصها. لنتطرق إلى مختلف النما
نموذج، لنحلل في الأخير قيمة الزبون كمطلب خامس وأخير في هذا المبحث. أما آخر المباحث فخصصناه 
مطالب كان أولها التعرف على ظروف تطور مفهوم خلق القيمة  5لوظيفة خلق القيمة للزبون. حيث قسمناه إلى 
لجميع الأطراف الآخذة في المؤسسة، أما الثاني فتعرفنا على مهمة المؤسسة في خلق  وأهمية خلقها بالنسبة
القيمة للزبون، ليعالج الثالث مختلف الأبعاد المكونة لمهمة خلق القيمة للزبون. أما الرابع فعالج سلم العلاقات 
ر الممكنة لخلق القيمة للزبون التي تربط المؤسسة بالزبون ومن ثم دورة خلق القيمة. لنعالج في الأخير المصاد
والتي تمثلت عموما في مصدرين هما سلسلة القيمة ونموذج الموارد والمهارات. لنختم في الأخير بخلاصة  
 تشمل مختلف الجوانب التي تطرقنا لها في هذا الفصل.
فخصصناه للتعرف أكثر على المرونة الاستراتيجية عن طريق الالمام بمفاهيمها  أما الفصل الثاني 
 4المختلفة والتعمق في دراسة أبعادها ومن ثم التطرق إلى مساهمتها في خلق القيمة للزبون. حيث قسمناه إلى 
ث قسمنا هذا مباحث أساسية كان أولها التطرق إلى مصطلح المرونة عموما كأداة لمواجهة تحديات المحيط حي
المبحث إلى مجموعة من المطالب عالجت تعريف مرونة المؤسسة لغة واصطلاحا وأنواع المرونة المختلفة، أما 
في المبحث الثاني فقد توجهنا إلى تخصيص الدراسة وحصرها في المرونة الإستراتيجية للمؤسسة من خلال 
ثم مفهوم هذه الأخيرة وأهميتها، لنتعرف في المطلب  التعرف على الإرتقائية المفاهيمية للمرونة الاستراتيجية،




الثالث على أبعاد المرونة الاستراتيجية ونعتمد على الأبعاد التي تناسب دراستنا، لنعالج في المطلب الرابع 
والأخير أسس المرونة الإستراتيجية. أما المبحث الثالث فقد كان موجها للتعرف على مداخل تحقيق المرونة 
مطالب أساسية كان أولها مراحل المرونة الإستراتيجية، ثانيها  3جية، أدواتها ومراحلها حيث قسمناه إلى الإستراتي
مداخل تحقيقها والمطلب الأخير خصصناه لأدوات المرونة الإستراتيجية والتي عنصرناها في نظم المعلومات، 
ين المرونة الإستراتيجية وخلق القيمة للزبون في البحث والتطوير والمقاولة من الباطن. لنعالج العلاقة التي تربط ب
 المبحث الرابع والأخير. لنلخص في الأخير ما جاء في الفصل بخلاصة عامة حوله.   
وبعد التعرف على المفاهيم النظرية، عملنا من خلال الفصل الثالث على تحديد الإطار المنهجي الذي  
اسية، كان أولها التعرف أولاها  التعرف على المؤسسة التي مطالب أس 4يؤطر دراستنا من خلال تقسيمه إلى 
للإلكترونيات، ثم تعرفنا من خلال المبحث الثاني الفلسفات  rodnoCتنطبق عليها الدراسة وهي مؤسسة 
والمقاربات الممكنة للدراسة وقد عالجنا كل منهما في مطلب منفصل لنختار أي الفلسفات وأي المقاربات أنسب 
أما المبحث الثالث فتوجهنا إلى حلقتين أخريين من بصلة سيرورة البحث والمتمثلتين في استراتيجيات لدراستنا، 
وخيارات الدراسة ومن ثم تحديد أي الاستراتيجيات والخيارات أنسب لدراستنا. لنعالج في المبحث الأخير إلى 
 تحديد مجتمع وعينة الدراسة ثم طرق جمع البيانات.
ليل النتائج التي تحصلنا عليها في الدراسة واختبار الفرضيات في الفصل الرابع حيث وبعد ذلك قمنا بتح 
قسمناه إلى تحليل وتفسير النتائج المتعلقة بكل من الاستبيان الذي وجهناه للإطارات والزبائن كل على حدى ثم 
 عممدنا إلى اختبار فرضيات الدراسة كخطوة أخيرة في هذا المبحث. 
ا بخاتمة عامة قدمنا فيها أهم النتائج والتوصيات التي توصلنا إليها وحاولنا في الأخير ثم ختمنا دراستن
 وضع مجموعة من الاشكاليات التي يمكن أن تكون كآفاق دراسة بحث للطلبة الموالين.
 
 
  الفصل الأول:
مدخل إلى خلق القيمة 
 للزبون





نقص الموارد وتعدد حاجات محيط أي مؤسسة بعدم التأكد، التعقيد والتداخل في المتغيرات، و يتميز 
هذه الوضعية دفعت بالمؤسسات إلى توجه نحو تبني منهجية ترتكز على الزبون، كونه مفتاح وسر  الزبائن،
في إبرام علاقات ديناميكية ودائمة مع الزبائن الحاليين تتمثل بقائها أو زوالها في السوق. هذه المنهجية 
ات الباحثين منذ ظهور المفهوم والمرتقبين بغية الإشباع والوفاء والولاء. فظهور هذا التصور كان من اهتمام
التسويقي الذي يعتبر الزبون هو مركز القوة لكل قرار تتخذه المؤسسة. ومن هذا المنظور يجب على المؤسسة أن 
ويعتبر مدخل خلق قيمة  تبحث باستمرار عن الكيفية التي من خلالها تقوي علاقتها وبالتالي تحقيق أهدافها.
لي تحقيق التي يمكن أن تعتمد عليها المؤسسات في كسب ولاء زبائنها وبالتمضافة للزبون من أهم المداخل ا
 وللتعرف أكثر على موضوع خلق القيمة للزبون، تم تقسيم الفصل إلى المباحث التالية: مزايا تنافسية.
 المبحث الأول: تطور توجهات المؤسسة نحو الزبون
 المؤسسةالزبون، الرقم الأصعب في محيط المبحث الثاني: 
 قيمة الزبون المبحث الثالث:


















  المبحث الأول: تطور توجهات المؤسسة نحو الزبون
نتيجة التطورات والتحولات الاقتصادية العالمية التي صاحبت نهاية القرن  لقد تغير التفكير في المؤسسة 
في فلسفة الإدارة، فأصبح التفكير السائد هو الاهتمام بالزبون والبحث عن م، والتي أدت إلى تغيير أساسي 02
وجهات النظر إليه سبل ارضائه وكسب ولائه. بيد أنه لم يكن على هذا النحو من الأهمية من قبل، فقد اختلفت 
ظرة إلى ورت معها النوتفاوتت درجة أهميته عبر مراحل عديدة تطورت من خلالها توجهات إدارة المؤسسة وتط
 الزبون. 
 المطلب الأول: التوجه الانتاجي
انصب اهتمام المؤسسة في هذه الفترة على كيفية استغلال مواردها استغلالا تاما لتحقيق الإشباع في  
حيث يعتبر هذا التوجه من أقدم الفلسفات التي اعتمد عليها البائعون، فهو يعتمد على انتاج أكبر قدر .1الأسواق
، دون مراعاة حاجات ورغبات الزبائن. إذ أن هذا التوجه يفترض أن الزبائن سوف يشترون ودةممكن وبأعلى ج
ما هو معروض في السوق لعدم وجود الخيارات، لذا فالمؤسسة تسعى إلى كفاءة الانتاج وزيادة التوزيع كما 
تصريف المنتجات،  م تواجه المؤسسات أي مشكلة في. كما لترتكز على التكلفة الأقل والعمل على تخفيضها
وجود عدد من رجال البيع يقومون بإتمام عملية المبادلة دون الحاجة إلى بذل جهود  ل ما هو مطلوبوك
على الشراء، لأن المنتجات في حيث انعدمت حاجة المؤسسات إلى أي جهود تسويقية لحث الزبائن .2إضافية
وبكل سهولة انتاج وبيع كل الكميات طاعة المنتجين حقيقتها كانت مباعة لحظة إنتاجها. وبعبارة أخرى كان باست
التي يرغبون فيها، ولعل أحسن من عبر عن هذا المفهوم هو رائد صناعة السيارات الأمريكية "هنري فورد" 
) عندما قال في العشرينات من القرن الماضي: " من حق الزبون أن يطلب أي لون لسيارته، droF yrneH(
 .3ذ إلا اللون الأسود"ولكنه في الأخير لن يأخ
أما عن الزبون، فيفترض هذا التصور أن الزبون يبحث عن المنتج المتاح وبأقل تكلفة بغض النظر عن  
اعتبارات تتعلق بالجودة أو الناحية الجمالية للمنتج، ومن هذا يتضح أن تحسين كفاءة الانتاج والتوزيع؛ القدرة 
في التغطية الواسعة للأسواق المستهدفة كانت هي الأهداف الأساسية  على تخفيض التكلفة؛ كفاءة شبكة التوزيع
 .4التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها
                                                           
 .12، ص 2002، مؤسسة حورس الدولية، مصر، إستراتيجيةالتسويق: مفاهيم عصام الدين أبو علفة،  1
 .06، ص4002، دار المناهج، الأردن، تكنولوجيا التسويقردينة عثمان يوسف ومحمود جاسم الصميدعي،  2
 . 34،44، ص،ص 2002، دار الثقافة والدار العلمية، الأردن، ، مبادئ التسويقمحمد صالح المؤذن 3
 .8، ص2002، دار وائل، الأردن، أصول التسويقناجي معلا ورائف توفيق،  4




إضافة إلى هذا فأساس كل تعاملات المؤسسة مع محيطها الخارجي ينطلق من الفروع الإنتاجية وقدرتها  
 :في الحصول على موارد لإنتاج أكبر عرض ممكن كما هو موضح في الشكل الموالي
 ): الرؤية التقليدية للمؤسسة20الشكل (
 السوق
 زبون                                    زبون                               زبون                         
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المحاور الإستراتيجية والعملية في المؤسسة، التي لم  ) الغياب التام للزبون عن20رقم ( يوضح الشكل
واسطة بين موردي الموارد الأولية والزبون. ولم يكن لمدير الانتاج، وهو صاحب المركز تكن سوى آلة تحويل 
 . ورغبات الزبون الذي يوجه إليه إنتاج المؤسسة الأول، أي اهتمام أو فكرة عن حاجات
 على فكرتين أساسيتين: الإنتاجيوقد ارتكز التوجه 
الاشباع  الزيادة الدائمة في الطلب عن العرض وهو ما جعل السوق سوق بائعين يسعون إلى تحقيق 
 الكمي لهذه السوق؛
ما دفع المؤسسة إلى انتهاج  يسعى الزبون إلى البحث عن المنتجات المتوفرة وبأقل تكلفة، وهو 
 استراتيجية تخفيض التكاليف.




ويمكن توضيح أهم النقاط  لهذا فقد اعتبرت المؤسسة دائما الزبون مجرد مصدر للربح و تصريف منتجاتها.
 1التي سار وفقها هذا التوجه فيما يلي:
بما يتناسب مع كل ، ومن ثم لا داعي لتقسيم نشاطات المؤسسة التباين بين زبون وزبون آخر محدود 
 شريحة في السوق؛
اختيار الزبون للسلعة يكون على أساس الخصائص المادية فقط، دون الأخذ في الاعتبار قدرتها على  
 اشباع حاجاته ورغباته؛
 على بحوث الإنتاج؛عدم الاهتمام بتوفير البيانات التسويقية، مع التركيز  
ما يقدم له وبالتالي فإن نفقات  السوق، حيث أنه يشتريمعرفة الزبون محدودة بالسلع المتوفرة في  
 الترويج ضائعة ولا داعي لها؛
 وظيفة رجال البيع أو تحفيزهم تعتبر تكلفة وا  سرافا يجب الحد منه؛ 
 اعتبار نشاط التعبئة جزء من النشاط الانتاجي وظيفته حماية السلعة فقط؛ 
التكاليف دون العناية بكيفية تحديد الأسعار، ومن تحقيق الأرباح عن طريق التركيز على حجم الانتاج و  
 ثم فإن أهم وظائف الإدارة هي خفض تكاليف الإنتاج.
 المطلب الثاني: التوجه السلعي والبيعي
إن نجاح أسلوب التوجه نحو الانتاج مع التركيز على التوسع فيه وخفض التكلفة قد أديا في النهاية إلى 
التوجه السلعي والبيعي وهو ما سيكون  ما أدى بظهور منهج جديد يتمثل فيإظهار أوجه عيوب هذا المنحى، م
 موضوع هذا المطلب.
 )0391 -0091الفرع الأول: التوجه السلعي (
نتاجي والبيعي وهي هذه المرحلة ضمنية بين التوجه الإأن  يرى العديد من الأخصائيين في التسويق 
بفصلها كمرحلة مستقلة لتوضيح بعض التغيرات التي مست مكانة الزبون الإنتاجي، إلا أننا قمنا أقرب للتصور 
ذات الجودة العالية، فأصبحت  جاتتل المنأدرك رجل التسويق أن الزبون يفض . ففي هذه المرحلة في المؤسسة
ذا الجودة في المرحلة الثانية من حيث الأهمية  بعد وظيفة الانتاج. ومن بين الشعارات التي ترجمت ه وظيفة
مؤسسات لا سيما هذا الشعار الذي ارتكز عليه توجه العديد من ال التصور نجد: " السلعة الجيدة تبيع نفسها"
. كانت " وهي من أكبر المؤسسات المتخصصة في صناعة الساعات ذات الجودة العاليةlanoitaN niglE"
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مركزها في السوق منذ نشأتها عام ب المؤسسةتوزع منتجاتها من خلال محلات المجوهرات الشهيرة، وقد احتفظت 
، حيث تراجعت مبيعاتها وحصتها في السوق نتيجة دخول إلى غاية الخمسينات من القرن الماضي 4981
منافسين  جدد إلى السوق بتشكيلات جديدة ومقاييس وألوان مختلفة. مما شكل فرصة جديدة ومجالا أوسع 
الساعات الثمينة إلى ساعات جذابة المظهر وبخصائص جديدة  الذين تحولوا من"  niglEللاختيار أما زبائن "
" lanoitaN niglEمن خلال عرض تجربة مؤسسة ". و (ساعات ضد الماء، تملئ ذاتيا وبأسعار تنافسية،...)
من كونه ركز القصور بالرغم نرى أن التصور التسويقي الذي تبنته المؤسسة في هذه المرحلة لا يزال يعاني من 
منتج ذا جودة، ويرجع هذا إلى أن الجودة المقدمة للزبون كانت من منظور وتصور مهندس الجودة على تقديم 
 .1أو معرفة بحاجات ورغبات الزبون أو مستويات الجودة التي يطلبها السوقفي المؤسسة دون دراسة 
 2ن التوجه البيعي يقوم على مجموعة من الفرضيات الرئيسية هي:ومنه نجد أ 
المنتجات كمجموعة من الزبون يهتم بعنصر الجودة في المنتجات المعروضة وينظر إلى تلك  
 لديه؛ حاجات معينة لإشباعالمواصفات وليس باعتبارها أدوات 
 عملية المفاضلة بين المنتجات التنافسية يتم على ضوء العلاقة بين الجودة والسعر؛ 
 ديلة المعروضة في السوق؛الزبائن لديهم معرفة بالمنتجات والعلامات الب 
الناتجة عن الكساد الذي  9291شكل هذا التصور امتدادا للتصور الانتاجي الذي استمر إلى غاية أزمة 
المؤسسة في هذه المرحلة. هذا الوضع المتأزم دفع بالمؤسسات للبحث  مس الأسواق بسبب الأفكار التي تبنتها
صور جديد هو المفهوم عن حلول للتخلص من هذا الفائض ودفع الزبون للشراء، فاتجهت المؤسسات نحو ت
 البيعي.
 )0591-0391الفرع الثاني: التوجه البيعي ( 
كبير من المنتجات والتي كانت مظهرا لعدد  "3*ظاهرة "سوق البائعين تميزت هذه المرحلة باختقاء
اهتمام "، ومن هنا انتقل ** 4، لتحل محلها ظاهرة أخرى هي "سوق المشترينمن مظاهر المرحلة السابقةمألوفا 
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يطلق هذا المصطلح عندما تكون الكميات المعروضة من السلع أو الخدمات في السوق أقل من : » tekraM srelleS «سوق البائعين * 
 مقادير الطلب عليها، يبرز ما يمكن تسميته بظاهرة "سوق البائعين".
إذا كانت الكميات المطلوبة من تلك السلعة أو الخدمة أقل من المقادير المعروضة للبيع،  :» tekraM sreyuB «سوق المشترين  4 **
 فإننا نقول أن سوق تلك السلعة أو الخدمة تسوده ظاهرة سوق المشترين، أي مقدار ما يملكه كل طرف  في السوق من قوة وتأثير.
 




انخفاض الطلب، مما أوجب على المؤسسات المتمثل في الإدارة من قضايا الانتاج، إلى مواجهة التحدي الجديد 
 .1كبيرة جدا للتركيز على الزبائن واستمالتهم لشراء ما ينتج من سلع بذل جهود بيعية
في هذا التوجه جوهر وأساس أعمال المشاريع وأصبح هناك دعم كبير للأنشطة واعتبرت وظيفة البيع 
 2البيعية وهذا الاهتمام يعود إلى:
 زيادة الانتاج؛ 
 زيادة المعروض السلعي؛ 
 زيادة المنافسة؛  
مثل التعرف  في تصريف المنتجاتيمكن أن تساعدها  إلى البحث عن أنشطة أخرى مما دفع المؤسسات
على حاجات ورغبات الأفراد، القيام بأنشطة إعلانية وغيرها. مما جعل من الصعب جدا أن تبقى هذه الأنشطة 
 3تابعة لإدارة الإنتاج أو الإدارة المالية.
للمؤسسة حيث شمل وحدات وبناء على ذلك ظهر قسم البيع بصورة واضحة في الهيكل التنظيمي  
ائمين على البيع وتحليل المبيعات. فبرزت طبقة من مختصة في الممارسات البيعية والبحوث التجارية، تدريب الق
 وقوى الاستهلاك.الوسطاء الموزعين لسد الفجوة التي نجمت عن الخلل في التوازن بين قوى الانتاج 
 4ويمكن تلخيص أهم خصائص هذه المرحلة فيما يلي:
 انتاج السلع حسب تصميم إدارة التصميم والإنتاج؛ 
 استعمال الإعلان لإرغام الزبون على شراء ما تم انتاجه؛ 
 ظهور دور جديد لرجال البيع أكثر أهمية؛ 
 التوسع في إيجاد منافذ توزيع جديدة لزيادة حجم المبيعات؛ 
 مصلحة المؤسسة على بقية المصالح. ترجيح 
هدف إدارة المؤسسة من هذا التوجه ينحصر في بيع ما هو موجود فعلا لديها وليس ومما سبق نجد أن 
. والحقيقة أنه تسويق قائم على استراتيجية البيع العدواني حيث يرجح مصلحة انتاج ما هو مطلوب في السوق
، فهدف المؤسسة هو البيع فحسب دون الاهتمام وعلى رأسهم الزبائن المؤسسة على مصالح الأطراف الأخرى
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هذا التوجه أن الزبون حينما  بكيفية المحافظة على الزبائن والاستجابة لتوقعاتهم والاهتمام بميولاتهم. فيفرض
 بالضرورة راضي عنها، وا  ذا لم يرض فإن ذلك سيكون لفترة معينة فحسب حيث مع مروريشتري السلعة يكون 
وهذا في الحقيقة جدير بإثارة سخط الزبون  .ينسى خيبة أمله وفشل تجربته ويعاود الشراء للسلعة ذاتهاالوقت 
 .1عن هذه السلعة،  مع نقل مشاعره السيئة عنها لمعارفه وانصرافه إلى الأبد
بالمفهوم المؤسسات الصناعية من التوجه بالمفهوم البيعي إلى التوجه  ولذلك تحولت الكثير من
إلى اتساع الأسواق الحالية والرغبة في الوصول إلى اسواق جديدة وزيادة الميل نحو  التسويقي، وذلك يرجع أساسا
 الانتقائية والاختيار في عمليات الشراء. وهذا ما سيكون موضوع المطلب القادم.
 المطلب الثالث: من التوجه بالمنتج إلى التوجه التسويقي
التوجه نحو  مع عد الحرب العالمية الثانية بأنه عليها أن تتوجه نحو ما يمكن بيعهبأدركت المؤسسات  
حيث  وأنشطة عديدة. والعمل على تلبيتها مما دفع الإدارة إلى استحداث أساليب الزبون ودراسة حاجاته ورغباته
التوجه البيعي مع تعزيز استراتيجيات اعتمد بعضها على الاستمرار في تطبيق عدة بعض رجال الإدارة تبنى 
التشكيلات ة، واتباع نظم توزيع  أكثر كفاءة في حين اعتمدت استراتيجيات أخرى على تنويع الجهود الترويجي
التي لم تعد السلع الحالية قادرة على  .السلعية المعروضة بما يتلاءم مع الحاجات والرغبات الاستهلاكية المتطورة
ة من جانب الزبائن. ذلك لأن مجرد ادخال درجات من التمايز السلعي لم يكن تحقيق مستويات الاشباع المرغوب
التطور في مستويات التفضيل الاستهلاكي، ولم يرق بالمعروض السلعي إلى معايير الاختيار قادرا على مجاراة 
 .2التي يتبناها الزبون
انجازها للأهداف التنظيمية على ويقصد بالتوجه التسويقي: "فلسفة لإدارة الأنشطة التسويقية. تعتمد في 
الأسواق المستهدفة من المؤسسة، ثم تحقيق الاشباعات المرغوبة لتلك الأسواق بصورة تحديد احتياجات ورغبات 
إذن فأول ما يجب  توفره لتنفيذ التوجه التسويقي الحديث هو اقناع الإدارات  .3أكثر فعالية وكفاءة من المنافسين"
مل مع الواقع بما فيه من مستجدات، حيث أنه لا يمكن تحديد الحاجات العليا بضرورة تبنيه كفلسفة إدارية تتعا
وتبعا لعدة تمرار ، ذلك لأنها تتغير باسوالرغبات الموجودة في السوق من المرة الأولى ولمرة واحدة ونهائية
مؤثرات. وفي نفس الوقت قد يكون على المؤسسة المعنية إجراء مختلف عمليات التكيف والتعديل اللازمة 
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لبرامجها واستراتيجياتها التسويقية وغيرها، واستجابة للمتغيرات البيئية، وصولا إلى وضع استراتيجيات تتناسب 
 .1والظروف البيئية المحيطة
 2على مجموعة من الافتراضات الضمنية:ويقوم هذا التوجه 
التركيز على الزبون كحجر زاوية لأي استراتيجية تسويقية للمؤسسة، وهو ما يضع حاجات الزبون  
من ترتيبات، إذ أن أهمية ورغباته في المقام الأول عند تخطيط الجهود الانتاجية، وما يستلزم ذلك 
ك ضرورة تبني نهج مواجهته، كما فرض ذل دارةالإالاختيار الاستهلاكي فرضت واقعا جديدا كان على 
 جديد يقوم على انتاج ما يمكن بيعه وتسويقه؛
بدارسات وبحوث التسويق، فالتوجه الجديد أملى على إدارة التسويق ضرورة تبني نظم معلومات  الاهتمام 
من درجة من الاستمرارية في تدفقها، وهذا ما أبرز الأهمية الكبيرة لبحوث التسويق كأداة فعالة تض
 لتحقيق ذلك؛
التأكيد على تجزئة السوق كرد استراتيجي على حالة التفاوت وعدم التجانس الشديدين في الأسواق، فقد  
خصص في خدمة قطاعات يمكن أن يتم عن طريق التتبين للإدارة أن تحقيق مستويات أعلى من الأداء 
ذات خصائص متشابهة، مما يساعد على تطوير أنسب الاستراتيجيات التسويقية لخدمة  تسويقية معينة
 الأهداف العريضة للمؤسسة؛
وخصائصه التركيز على الترويج واختيار أكثر الأساليب الترويجية قدرة على إيصال المضمون السلعي  
بصورة مستمرة الترويجية يجب أن تكون قادرة على مد الإدارة  ومزاياه للزبون، حيث أن نظم الاتصال
ومنتظمة بالمعلومات اللازمة لصياغة أنسب الوسائل الترويجية، بما يساعد الزبون على معرفة المنتج 
 ؛وا  دراك خصائصه واستيعاب مضمونه
خلال الوفاء إن الاهتمام ضمن هذا التوجه انصب على تحقيق أهداف ليس من خلال البيع، ولكن من  
بحاجات الزبائن على أكمل صورة، منه فإن هذا التوجه يحقق نوعا من التوازن ما بين مصلحة المؤسسة 
 مصلحة الزبون؛
 المبيعات السريعة في المدى القصير.على الربح طويل المدى أكثر من  المؤسسةإدارة  تركيز قرارات 
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 معهالمطلب الرابع: التوجه نحو الزبون وا  دارة العلاقة 
، هي سنوات ساد فيها تسويق الجماهير 07-06اتفق أغلب الخبراء في التفكير أنه في سنوات 
). واختلفت الآراء حول ما سيأتي بعدها، فكانت الموجة الموالية هي ما يدعى essaM ed gnitekraM(
الجمهور  ) أو فرديةruelav ed gnitekramأو تسويق القيمة () gnitékraM-orciMبالتسويق الجزئي (
ومهما اختلقت التسميات، إلا أنها تنصب جميعا في معنى واحد يأخذ ) essam ed noitasilannosreP(
يعد ذهور وتطور هذا  وتتمثل في التفهم الجيد لحاجات الزبون، وتقديم أعلى قيمة له. خاصية أو ميزة جديدة 
 1منها: أسبابلعدة  النوع من التسويق نتاجا
: فإذا كان تسويق الجماهير يسمح بتحقيق اقتصاديات الحجم على اعلة في السوقتوقعات الأطراف الف 
تلبية حاجات زبائن المؤسسة الحالية عن طريق ون يعمل على بالزبمستوى الانتاج، فإن التسويق الموجه 
التسيير الأمثل لمشترياتهم من خلال عملية التوزيع. وفي نفس الوقت فإن هذا التسويق يستجيب 
لتوقعات الزبائن من شخصنة وتمييز عند أدائهم معاملاتهم، لأنه، وخلافا لمقاربات تجزئة السوق 
 التعامل مع كل زبون على حدى؛الزبون يسمح بالكلاسيكية، فإن التسويق الموجه ب
تجدر الإشارة إلى أن أي مقاربة مرتكزة على الزبون لا بد أن تكون لها علاقة : تطور نظم المعلومات 
تطور في مجال الإعلام الآلي، نظم معالجة لتطورات التكنلوجية بما في ذلك القة ومباشرة باوثي
ستراتيجيات تنفيذ الانظم المعلومات والاتصالات يسمح ب المعلومات ووسائل الاتصال. خاصة وأن تطور
لمتعلقة بهم المتمركزة حول الزبون. وذلك لأن الزبائن أصبحوا معّرفين لدى المؤسسة وكل المعلومات ا
 متوفرة لديها. 
خلال العقود الماضية، كان الهدف الأساسي للتسويق هو الحصول : تكاليف اكتساب الزبائن ومنافعها 
 على مكونات الصفقات وتعميمها للاستفادة من تخفيض التكاليف، كما كانت الاستراتيجية مبنية على
ولكن وخلافا لما كان سائدا، وفي ظل ). essam ed ehcorppaالمقاربة الجماهيرية أو الكلية (
أين أصبحت تكاليف  مميزات محيط المؤسسات الحالي الذي يتميز بأسواق مشبعة بالمنافسة الحادة،
ظهرت استراتيجية التسويق المتمركز حول الزبون  ظيف والتحول أعلى من تلك المتعلقة بالحفاظ،تو ال
المؤسسات على تطوير أنشطتها والحفاظ على حصتها بمثابة البديل الأنسب لتسويق الجماهير لمساعدة 
) بأن تكاليف الحصول 6991 ,dlehhcieRمن الكتاب مثل (إلى ذلك نوه العديد بالإضافة  من السوق.
على الزبائن (مثل تكاليف: الحملات الإشهارية، رجال البيع، التسويق المباشر، المساحات المخصصة 
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لتناقص مع مرور الوقت. لذلك على المؤسسة العمل على إطالة دورة للبيع،...) مرتفعة جدا وتميل إلى ا
، أي خسارة الزبونمردوية مقبول. لأن العمل العكسي،  ئنها لكي تضمن بقائها في مستوىحياة زبا
 .سيكون مكلفا أيضا لها
جعلت و  ومن هنا نلتمس الاهتمام الجاد الذي صارت توليه المؤسسة للزبون حيث جعلته محور اهتمامها 
ومنطلقا ترتكز عليه في وضع خططها وتحديد أهدافها، حيث وحسب هذا التوجه يجب أن أولوية استراتيجية  همن
 1تدرك المؤسسة ما يلي:
جميع أصول المؤسسة ليس لها قيمة بدون وجود الزبائن، حيث يعد أهم أصل في المؤسسة. كما أن  
 ذا الأخير؛هرسم استراتيجياتها وتقييم أدائها يعتمد على رضا 
 المهمة الأساسية للمؤسسة هي خلق واكتشاف الزبون والمحافظة عليه بكسب ولائه؛ 
 الرضا الحقيقي للزبون يتأثر بجودة أداء إدارة المؤسسة؛ 
والعمل على توطيدها  إقامة علاقة منفعة متبادلة طويلة الأجل معهمجذب الزبائن وا  رضائهم ومن ثم  
 .والمحافظة عليها امر لا بد منه
الذي  فالمحيط .من الزبائن ذوي الولاءفالمؤسسات التي تهتم بهذه النقاط يمكن لها تشكيل قاعدة عريضة 
. وعليه فإن كل يعتبر الزبون هو محور نشاطه لن تكون هناك حاجة إلى أساليب أو قوائم للتذكير دائما بالزبائن
بشكل يجعل من اليسير على العاملين أن يعرف على وجه  هو الواقع فعلا وليس مجرد واجب، ما يتعلق بهم 
 ،بالزبون" وهو ما يعبر عن فكرة "الإدارة الموجهةالدقة المطلوب منه لضمان استمرارية ولاء الزبون للمؤسسة، 
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 ): النظرة التقليدية والحديثة للمؤسسة30الشكل (
 
             
               
                                                    
                                                      
 النظرة (أ)                                              النظرة (ب)                     
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الشكل الهرمي التقليدي للإدارة ،والموضح في النظرة (أ)،  نلاحظ أنبقراءة الشكل أعلاه يمكننا أن  
توجه، ذلك الفرد اعتبر الزبون آخر اهتمامات المؤسسة وصنفه في قاعدة الهرم. ليكون الزبون، حسب هذا ال
، فنجد أن شكل "ب" النظرة الحديثة ،والممثلة في الهرم، أما في المستقبل لمنتجات المؤسسة والراضي عن قراراتها
الهرم انقلب رأسا على عقب ليكون الزبون في قمة الهرم, وبذلك يكون هو مركز التخطيط الاستراتيجي في 
الحرص على  أصبح عليها حيثما يقدمه هو من طلبات، لى يتوقف عالمؤسسة. ويصبح عرض هذه الأخيرة  
وتحقق انجذابه لمنتجاتها وهذا ما يستوجب  فتفوق بذلك توقعاته اته بل واستباقها إلى ما لم يطلب.تلبية كل رغب
وتحديد احتياجاتهم، وتوصيلها بكل حرص إلى كافة المستويات في المؤسسة.  عليها التعرف وبدقة على زبائنها
ومن ثم جعل كل موظف يسعى من خلال وظيفته وفي حدود مسؤوليته إلى المشاركة الفعالة في تحقيق هذه 
  .الغاية، بالتركيز على الأشياء التي تعتبر هامة وذات قيمة بالنسبة للزبون
 1في تركيز توجهها نحو الزبون ما يلي: ولعل أهم ما يساعد المؤسسة
لما يجب أن تفعله من أجل الوصول إلى ميزة تنافسية محورها الزبون، بدلا من السعي إلى معرفة مفهوم  
الانقياد وراء كل مصدر يمكنه تحقيق المزيد من الدخل. فعلى هذه المؤسسات تجنب أي نشاط لا يؤدي 
 قدرتهامأسهمها لدى الزبائن، وذلك باستهداف على وجه الدقة مجموعات من الزبائن تثق في إلى رفع 
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والأعمال التي يجب الحذر منها في على خدمتهم بأفضل صورة وتحديد نوعية العمل الواجب القيام به 
 سبيل إرضاء هؤلاء الزبائن؛
متعلقة  بأن تقوم بجمع معلومات أن تجعل المؤسسة صوت الزبائن مسموعا دائما وواضحا لديها، ذلك 
بهم تحرص أن تكون دقيقة، ثم تستخدمها فعلا في تشكيل أساليبها الخاصة بالمعالجة وتحديد الأولويات 
وبذلك يصبح صوت الزبون أداة أساسية لنمو المؤسسة، وتحقيق صحتها المالية المتمثلة في المرتبات 
اب، تحديد برامج الإنتاج...إلخ، وعليه تكون المؤسسة قد المناسبة، تشكيل مواقف العاملين لديها بالإيج
 قامت بتركيز اهتمامها على خدمة الزبون إلى جانب مصلحتها الخاصة؛
إن المدراء في المؤسسات التي تدار بالعملاء، أصبحوا يتسمون بشكل جديد يختلف عن الشكل التقليدي  
يعطي التوجيهات، ثم يبحث عن مفوضين فيجلس على مكتبه و القديم حيث كان المدير لا يتناقش، 
ن الأقسام يتجول بييخرج إلى زبائنه و آخرين لتحميلهم مسؤولية العمل، أما المدير في هذه المؤسسات ف
هناك و  مستعد لمساعدتهم؛ حيث أصبح عمله قائما على الاستقبال المباشر؛متحدثا مع الموظفين، و 
 يا للعمل على دفع مؤسساتهم إلى مستويات أعلى؛مشاهد عديدة لمديرين يشمرون على سواعدهم يوم
التركيز على ربط علاقة قوية معه، ضرورة الحصول على حماس الزبون، و تؤكد على أن تجد المؤسسة و  
ترتقي لمستوى إثارة و بشكل يضمن استمراريتها لدرجة تصبح فيها تخمن فيما يمكن أن يحتاج إليه الزبون 
 الذي يروقه و يسعده.إعجابه؛ و معاملته بالأسلوب 
انقلب هرم المؤسسة ليصبح الزبون في قمة الهرم متخذا كل القرارات نيابة عن المؤسسة ليصبح بذلك الزبون 
 .الرقم الأصعب في محيط المؤسسة
 في محيط المؤسسة الرقم الأصعب ،المبحث الثاني: الزبون
مختلف المؤسسات، فهو يشكل المحور حاليا يحتل المرتبة أو المكانة الأولى لدى أضحى الزبون 
في تصميمها وا  عدادها النجاح وتحقيق أهدافها ما لم تكن مسندة  الأساسي لأنشطتها والتي لا يمكن أن يكتب لها
تفهم الزبون وسلوكه عن طريق معرفة حاجياته ورغباته ومحاولة توفيرها في الوقت، المكان والجودة  على فلسفة
المبحث التعمق في ماهية الزبون عن طريق التطرق إلى مفهوم الزبون، أهميته هذا  . لذا سنحاول فيالمناسبة








 المطلب الأول: مفهوم الزبون وأهميته بالنسبة للمؤسسة
في كل مؤسسة وكل إدارة، فهو الذي يعرف ما يريد أكثر من أي شخص  الصعبإن الزبون هو الرقم  
 آخر وفي المقابل يدفع من أجل ما يريد. فمن هو الزبون؟ وما أهمية الدور الذي يلعبه في المؤسسة؟
 الفرع الأول: مفهوم الزبون
لقد أصبحت النظم الاقتصادية في العالم تتميز جميعها بنسق مشترك قائم على احترام الزبون والعمل  
على إرضائه حتى تضمن النمو وتحقيق الأرباح، لهذا كان من الضروري أن تتمثل نقطة البداية في التعرف 
 :في هذا السياق نجد أن هناك عدة تعريفات تطرقت لمفهوم الزبونو الزبائن.على 
تعريفا للزبون على أنه: " الشخص الذي يستخدم سلع أو خدمات مؤسسة أو  drofxOوضع قاموس   
 .  1شخص آخر"
لمؤسسة  زبائن مثلا أمريكا مثل اعتبار كل من فرنسا وحيث يمكن أن نعرفه بناء على موقعه الجغرافي  
 .2لهم ، أو بناء على الخصائص السوسيوديمغرافيةمعينة
الزبون أنه: " كل فرد يقوم بشراء السلع والخدمات لاستعماله الشخصي أو استعمال أفراد ويمكن تعريف  
: " كل شخص تتعامل معه أيضا هوو  .3أسرته أو الأفراد الذين يعيلهم أو لتقديمها كهدية لشخص آخر"
المؤسسة سواء كان من خارج المؤسسة أو من داخلها، يتقدم لشراء منتجاتها أو الحصول على 
 . 4خدماتها"
باقتناء منتجات المؤسسة أو خدماتها، ولكن  يقوم نلاحظ أن التعريفين اتفقا على أن الزبون عبارة عن فرد
التعريف الأول أضاف الاستعمالات الممكنة للمنتجات أو الخدمات التي يقتنيها الزبون من استعمال شخصي 
ن تواجد الزبائن حيث اعتبر أن الأفراد المتواجدين د أماكأما التعريف الثاني فقد حد إلى إمكانية تقديمها كهدية.
 داخل المؤسسة زبائن أيضا.
 .5"وتربطها بهم علاقة معينة ويعبر الزبون عن: "مختلف الأطراف الذين تتعامل معهم المؤسسة 
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وهو: " كل شخص مادي أو معنوي مستعد للدفع عند حيازته على منتج أو أكثر، أو يستفيد من خدمة  
 .1عدة خدمات من الممولين"أو 
ضافة صفة المعنوية للزبون. وبذلك لتعريفين السابقين. وهو إإن هذين التعريفين أضافا عنصرا مهما ل
 يمكن أن يكون الزبون شخصا طبيعيا أو معنويا.
الذي يستخدم المنتج  المادي أو المعنوي بصفة عامة يمكن القول أن زبون المؤسسة هو: "ذلك الشخصو  
بعد أن يكون قد قطع مسيرته انطلاقا من تصميمه ثم مروره بالمراحل  بالمؤسسة بحلته النهائيةالخاص 
من تصنيع، تجريب، تعبئة، شحن، بيع وصيانة... فهناك سلسلة من النشاطات المختلفة يقوم المختلفة 
ت يتم النشاطا بتنفيذها والإشراف عليها شخص أو مجموعة من الأشخاص داخل المؤسسة. ونتاج هذه
 .2"استخدامه من قبل شخص آخر في الحلقة. فكل مستلم لمردود تلك النشاطات هو زبون للمؤسسة
 3وبناء عليه يمكن القول أن الزبائن ينقسمون إلى فئتين رئيسيتين هما:
 الداخليالزبون أولا: 
على إعداد استراتيجيات المؤسسة وتنفيذ أنشطتها يقصد به المورد البشري في المؤسسة، فهو القائم  
في المؤسسة وثقافتها واتجاهاتها، وبالتالي فإنه  هذا العنصر يشكل مختلف الأطر التنظيميةوخططها. فتفاعل 
وذلك لكونه يعد بمثابة المسؤول الأول يجب تعزيز العلاقة مع الزبون الداخلي بشكل دائم وتحسينها باستمرار 
، وهو ذلك الذي يغطي الواجهة الأمامية التي تتعامل بها مع المحيط قرارات ونشاطات المؤسسةعن تنفيذ 
 الخارجي.
 الزبون الخارجيثانيا: 
هو الذي أن تربط المؤسسة بمحيطها الخارجي، فالزبون الخارجي  ويعبر عن العلاقات التي يمكن 
. ويمكن التمييز بين ثلاث المخرجات النهائية منهايتعامل مع السلعة أو الخدمة التي تنتجها المؤسسة ويتلقى 
 زبائن خارجيين أساسيين للمؤسسة هم:
المؤسسة بما في ذلك مورد رأس : يقصد به مختلف مصادر التموين أو التمويل التي تتعامل المورد o
. وتعتبر عقود المال كالبنوك ومختلف المؤسسات المصرفية، مورد المواد، مورد العنصر البشري
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تتطلب تطوير علاقة قوية معهم  المؤسسة مع الموردين في الغالب من العقود متوسطة أو طويلة الأجل
 تسمح بمشاركتهم في خلق القيمة للزبون؛
داخل : ينبغي اعتبار الموزع عنصرا استراتيجيا في نشاط المؤسسة، لأن العلاقات التعاونية الموزع o
النهائي وبالتالي تحقيق ربحية المؤسسة. وتنتج حالة  قنوات التوزيع تساهم في تحقيق رضا الزبون
والزبائن على اختلاف أنواعهم وخصائصهم،  التعاون هذه من وجود اتصال مباشر ما بين الموزعين
 ويمثل الموزعون مجموعة المؤسسات التسويقية التي تسهل مختلف التدفقات بين المؤسسة والزبون.
 هو العنصر الأكثر أهمية كما سلف الذكر.: الزبون في الفكر التسويقي الزبون o
 الفرع الثاني: أهمية الزبون بالنسبة للمؤسسة
وتعقد حيثياتها ومعالمها، وبذلك  نتجت عن تضاعف حجم المنافسةأصبح الزبون يتمتع بأهمية كبيرة 
جل الاحتفاظ بهم وضمان استمرار مع زبائنها من أتسعى المؤسسات الناجحة دوما للارتقاء بمستوى علاقاتها 
إليها. فالمؤسسة المركزة  جذب زبائن جددتعاملهم معها وحثهم على الولاء لها ولمنتجاتها، بالإضافة إلى محاولة 
في التعرف على الفرص الجديدة ورسم الاستراتيجيات طويلة المدى، على الزبون تكون في موقف أفضل 
مجموعات الزبائن وأن تركز مواردها بعد ذلك على  وتوجهاته يمكنها أن تحددفبمراقبتها لتطور احتياجات الزبون 
من  مرات أكثر 5 زبون جديد يتم تقديرها بأنها ذلك أن تكلفة جذب.1تطوير قيمة متفوقة للزبائن المستهدفين
تكلفة الإبقاء على زبون واحد وهو راضي وسعيد، لذلك فإنه من السهل كسب زبون جديد لكن من الصعب أو 
فخسارة هذا الأخير ليست مسألة مؤقتة، بل هي تضييع فرصة  .2من المستحيل استرجاع زبون غادر المؤسسة
، والأسوأ من ذلك أن تتحول لمؤسسةلتحقيق أرباح مستقبلية من خلال فقدان دعاية هذا الزبون لسلع وخدمات ا
دعايته إلى الاتجاه السلبي الذي يسيئ إلى سمعة المؤسسة. كما أن الزبون الذي سوف تفقده سيشكل زيادة في 
 .  3زبائن المؤسسات المنافسة وهذا ما سيؤثر بالسلب على نمو المؤسسة و استمرارها
 عهمالمطلب الثاني: تصنيف زبائن المؤسسة وطرق التعامل م
على التشخيص الصحيح لاحتياجاتهم  لا يتوقف النجاح في تقديم منتج جيد أو خدمة جيدة للزبائن
السلوكية والشخصية واستخدام المداخل المناسبة للتعامل مع كل ل كذلك على التمييز بين أنماطهم  وتوقعاتهم، ب
 ويلخص الجدول التالي مختلف أنماط الزبائن وطرق التعامل معهم. فئة.
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 أنماط الزبائن وطرق التعامل معهم): 10الجدول (
 التعامل معهطرق  صفاته الشخصية نمط الزبون
 زبون سلبي
 يتصف بالخجل والمزاجية.
 .كثرة الأسئلة ورغبته في الاصغاء بانتباه ويقظة
 البطء في اتخاذ القرارات
 إعطاء الردود للأسئلة التي تطرح
التي تؤدي إلى الصبر ومحاول الوصول إلى الأسباب 
 ؛عدم قدرته على اتخاذ القرار
 مسايرته للوصول إلى ما يحقق رغباته؛
 أن لا يجبره الموظف للتعرف بالاتجاه الذي يرغبه؛
 يعمق الإدراك لديه بأهمية وقته.
الزبون 
 المتشكك
 بنزعة عميقة إلى الشك وعدم الثقة؛يتصف هذا الزبون 
سخرية ما يقوله الهيمنة التهكمية التي تنطوي على 
 الغير له؛
 .صعوبة معرفة الشيء الذي يريده
 معرفة الأساس الذي يبنى عليه شكله وعدم الثقة؛
 عدم مجادلته في ما يدعي ويقول؛




يبالغ في ادراكه لذاته وهذا ما يولد لديه اتجاهات 
 التميز والسيطرةونزعاه 
 الغرور المفرط الذي يقوده دائما إلى الشعور بالثقة
يثار بسهولة ولا يسأل كثيرا وذلك لشعوره بأنه يعرف 
 كل شيء
 محاولة انهاء معاملته بسرعة؛
وأنه صاحب  معاملته على أنه شخص ذو أهمية كبيرة
 الرأي القيم؛




 على اتخاذ القرار بنفسه؛ يتصف بعدم قدرته
 يبدو مترددا في حديثه وغير مستقر في رأيه؛
لا يتم اجابته بنعم أو لا وا  نما يؤجل في قراره إلى وقت 
 آخر.
 إشعاره بأن فرص الاختيار أمامه محددة؛
 اشعاره بأن الطريق إلى الحلول البديلة مغلق؛




 تميزه بالغضب وا  مكانية الإثارة بسرعة؛
 يستمتع بالإساءة للآخرين إلحاق الضرر بهم؛
دائما متشددة وفيها نوع من  صعوبة إرضائه فآراؤه
 التهجم
 الأدب والتحلي بالصبر في التعامل معه؛
والتعرف على مشاكله ومحاولة استيعاب ثورة غضبه 
 الوصول إلى أسباب الغضب لديه وتسويتها.
الزبون 
 المشاهد
 في الأشياء وتفحصا؛ يميل هذا الزبون إلى التمعن
لا يوجد في ذهنه شيء محدد يريده فهو يتمتع 
 بالتسوق؛
أو ملاحظة وا  ذا شعر لا يرغب أن يكون محل مراقبة 
 يعمل. باذلك فإنه يكف فورا عن القيام بما
 حركاته ومحل اهتمامه دون اشعاره بذلك؛أن يتم تتبع 




الدائم وقدراته على اتخاذ قرارات  يتصف بالتفاخر
 سريعة؛
 تتحكم عواطفه بسلوكه الاستهلاكي؛
عن يكره المعلومات التفصيلية والشرح المستفيض 
 المنتج أو الخدمة ولا يعد ذلك  إلا مضيعة للوقت.
 ؛تقديم النصيحة التي تساعده على الاختيار الصحيح
 محاولة مساعدته لتجنب الأخطاء؛
الطلب منه قراءة أية معلومات تتعلق باختياره قبل اتخاذ 
 القرار.







 يتكلم؛يتسم بالهدوء وقلة الكلام فهو يستمع أكثر مما 
 بالاتزان وعدم السرعة في اتخاذ القرار؛يمتاز 
يعتمد على البحث والتقصي عن المعلومات لاتخاذ 
 القرار الأنسب.
 استخدام الحقائق التي تساعده على الاختيار الصحيح؛
الحرص على إعطائه المعلومات الصحيحة وعدم 
 مناقشته بغير علم؛
 الجدية في أسلوب الحوار المستخدم معه.
الزبون 
 الثرثار
 يتسم بأنه صديق مجامل يستمتع في محادثة الغير؛
 يتصف بالفكاهة والدعابة؛
 على ما يدور من حوار مع غيرهلديه نزعة الاستحواذ 
 معاملته بحرص وحذر؛
 الامساك بزمام المبادرة أثناء الحديث معه؛
 التعبير عن الامتنان والتقدير والاقتراحات التي يقدمها.
 أثر إدارة معرفة الزبون في تحقيق التفوق التنافسي (دراسة مقارنة بين عينة من المصارف العراقية)،أميرة هاتف حداوي الجنابي، المصدر: 
 .83، ص6002تخصص إدارة أعمال، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، العراق، مذكرة ماجستير (غير منشورة)، 
 يما يلي:ف ويمكن إدراج تصنيفات أخرى للزبائن
 أولا: التصنيف على أساس أهمية الزبون بالنسبة للمؤسسة
، وبناء لا يحتل كل زبائن المؤسسة نفس المستوى من الأهمية في نشاطها والأثر في ربحية المؤسسة
 على هذا المعيار يمكن أن نصنف الزبائن إلى ثلاث أصناف:
ولاء عالي لمنتجات أو  الزبون الأكثر مردودية، يتميز في الغالب بمستوى هو :الزبون الاستراتيجي 
 علامة المؤسسة؛
: هذا النوع من الزبائن أقل مردودية، لكنه يحتل مكانة مهمة في سلم الأولويات الزبون التكتيكي 
 ؛وانشغالات المؤسسة التي تسعى لرفعه إلى مستوى أحسن
: هو زبون يتساوى احتمال استمراره في التعامل مع المؤسسة مع احتمال قطعه للعلاقة، الزبون الروتيني 
 أنه يمكن أن يمثل للمؤسسة فرصة أو تهديد.يعرف على أنه الزبون المشكل بمعنى 
 ثانيا: التصنيف على أساس العلاقة بين الربحية وولاء الزبون
التي تعود لها سب الولاء المتوقع للمؤسسة والربحية وذلك ح هذا المعيار يقسم الزبائن إلى أربعة أصناف











 ): مصفوفة الربحية/ الولاء40الشكل (
 الولاء المتوقع









 .641، ص0102، دار المسيرة، الأردن، تسويق الخدماتالمصدر: محمود جاسم الصميدعي وردينة عثمان يوسف، 
 1لنا أربعة أنواع من الزبائن:وعليه فإن هذه المصفوفة تتكون من أربع خلايا تبين 
ئهم للمؤسسة قصير احتمالية ربحية عالية ولكن ولا: تمثل مجموعة من الزبائن ذوي خلية الفراشات 
المدى أو متوسط. من سمات هذه المجموعة أن هناك انسجام بين احتياجاتهم وعروض المؤسسة، فهم 
 مؤسسة؛ يتعاملون معها لوهلة قصيرة دون بناء علاقة منتظمة مع أي
المجاميع الأخرى، فهم زبائن  : إن هذه المجموعة  من الزبائن هي أفضلخلية الأصدقاء الحقيقيين 
، ولاء عالي، حيث أن هناك اتفاق كاملا بين احتياجاتهم والعروض المقدمة من المؤسسة مربحون ولديهم
 وبمعنى آخر عروض المؤسسة التي تحقق إشباعهم؛
للمؤسسة. والمثال مجموعة تمثل الزبائن ذوي الولاء ولكنهم غير مربحين : إن هذه الخلية الملتصقين 
 زبائن المؤسسة الصغار كثيري التعامل معها وبانتظام إلا أنهم غير مربحين؛ الواضح لهذه المجموعة هم
هنا غير : هذه المجموعة هي الأضعف والأقل اهتماما لدى المؤسسة، حيث أن الزبائن خلية الغرباء 
بسيط بين احتياجات  وولاء متوقع بسيط، وفي نفس الوقت هناك اتفاقمربحين أو ذوي ربحية منخفضة 
، لذلك فإنهم لا يشكلون سوقا مستهدفا هؤلاء الزبائن وعروض المؤسسة من منتجات أو خدمات
 للمؤسسة.
 ثالثا: التصنيف على أساس نوع الارتباط بين الزبون والمؤسسة
بين متغيرين الزبون بالمؤسسة عدة أوجه، تمثل مختلف نقاط التقاطع التي يمكن أن تربط  تأخذ العلاقة
 أساسين هما:
                                                           








 حاجة الزبون إلى العلاقات -
 الحاجة إلى المعلومات  -
 و تتمثل نقاط التقاطع بين البعدين في المصفوفة الموالية:
 ): مصفوفة زبائن المؤسسة50الشكل(
 التوجه نحو العلاقات
 )3الوضعية (
 التوجه نحو المشاركة
 )4الوضعية (
 التوجه نحو المعاملة
 )1الوضعية (
 التوجه نحو المعلومات
 )2الوضعية (
 مرتفعة                                                               ةمنخفض            
  .952، ص 8891" مركز الخبرات المهنية القاهرة، " الإدارة بالعملاءويتلي، ديان هيمان، ترجمة عبد الرحمن توفيق،  دريتشار المصدر: 
والزبون و تحدد نوع الزبون ) أربع وضعيات يمكن أن تفسر الارتباط بين المؤسسة 50يوضح الشكل (
 1في كل حالة:
زبون مشتري يريد الحصول على يعرف على أنه : الزبون المدرج ضمن هذه الوضعية الوضعية الأولى 
في الوقت المناسب وبأقل تكلفة، يتميز بقلة رغبته في بناء علاقة مع المؤسسة أو المنتج المناسب 
 المشاركة في المشروع؛
نجد الزبائن الراغبين في المعلومات، فهم يهتمون كثيرا بالحصول على المنتج أو  هنا: الوضعية الثانية 
مع قلة حاجتهم إلى العلاقات، يتسم الزبون الباحث عن المعلومات بمعرفته لما المراد شرائها  العلامة
 يريد ولكنه بحاجة إلى التعلم؛
كبيرة وقيمة ة، هذا الزبون يعطي أهمية في هذه الحالة نجد الزبون الراغب في العلاق: الوضعية الثالثة 
على تلبيتها وستمكنه من الاستفادة ورغباته، وهي قادرة  للمؤسسة التي يفترض أنها تدرك بدقة حاجاته
للخبرة ولا من المعلومات التي تملكها. غالبا ما يكون الزبون الذي يبحث عن العلاقة هو زبون يفتقد 
 عن المعلومات. يرغب في بذل مجهود بشكل دائم للبحث
                                                           







 الحاجة إلى المعلومات
 عالية




: الزبون الموجود في هذه الوضعية يترجم فكرة متطورة مفادها أن الزبون هو شريك الوضعية الرابعة 
في المشاركة هو الذي يسعى لإقامة علاقات شخصية وطويلة المدى مع للمؤسسة. والزبون الراغب 
 التعاملات الصناعية.المؤسسة من أجل تحقيق أهداف مشتركة، وتبرز مثل هذه العلاقات في مجال 
 المطلب الثالث: استخدام الزبون الصحيح كوسيلة تنافسية
إن التعرف على الزبون الاستراتيجي للمؤسسة والذي يحقق لها أرباح عالية يعتبر مفتاح نجاح أعمالها 
قصد بدورة وي. وتعتبر دورة حياة الزبون أحد الطرق التي تمكنها من التعرف على الزبائن ذوي الربحية العالية
مدى مساهمة الزبون في النتيجة النهائية للمؤسسة (رقم الأعمال ): "tneilc ud eiv ed elcyc( حياة الزبون
و/أو الهامش)". ومن خلال حافظة أنشطة الزبائن تعمل المؤسسة على تحديد دورة حياة الزبون المحتملة وموقعه 
 .1التي يمكن اكتسابها جراء التعامل مع هذا الزبون الحالي ضمن هذه الدورة. مما يسمح لها بحساب القيمة
 .والشكل التالي يقدم مثالا لدورة حياة زبونين لمؤسسة معينة
                                  دورة حياة الزبون ):60الشكل (





 -أ–الزبون                                                              -ب–الزبون                     
 
 -أ–إن تحليل منحنى دورة حياة الزبون                                                                                  
 )، الزبون لا يمثل موردا  6=tتبين أنه وفي الزمن (                       يعتبر موردا     -ب–) الزبون 6=tفي الزمن (       
 محتملا قويا بالنسبة للمؤسسة، لذلك هذه الأخيرة                          محتملا قويا بالنسبة للمؤسسة                      
 أمام خيارين: إما أن تزيد حجم المبيعات لهذا الزبون                                                                         
 أو التخلص من الزبون وقطع المعاملات معه                                                                          
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الفترة التي تتراوح ما بين بداية تعامل الزبون مع المؤسسة من جمع تعبر دورة حياة الزبون عن: "كما 
 "المعلومات والتعرف عليها حتى الوصول إلى مرحلة الوفاء أو التخلي النهائي عن خدمات المؤسسة.
في تعريف المؤسسة بزبائنها ذوي الولاء والذين  (كما سبق الذكر) إن دورة حياة الزبون لها دور كبير
وكنتيجة حتمية تعمل على تركيز جهودها نحو هذه الشريحة، بدلا  يشكلون لها مصدر ربح طويل المدى نسبيا.
 التكاليف الاجمالية لها.  ن ذلك يؤدي إلى ارتفاعطاردة العديد من الزبائن الجدد لأمن العمل على م
 08/02معظم المؤسسات الرائدة في إطار التركيز على فئة محدودة من الزبائن إلى قاعدة  وقد توجهت
من الزبائن، وبذلك % 02مما تحققه المؤسسة من نمو وربحية ورضا مصدره  % 08والتي تنص على أن 
المتميزة من زبائنها حتى تحصل على صورة واضحة لمعالم  %02على نسبة  أن تتعرف ينبغي على المؤسسة
حيويا وأساسيا للقيام بالنوع الصحيح من البيع والتسويق ودمج هذه  08/02النمو والتطور المستقبلي. ويعد مبدأ 
في كونها قادرة على الدمج بين أسلوب  08/02وتبرز أهمية قاعدة  .الأنشطة بالاستراتيجية الكلية للمؤسسة
وخ للسياسة التسويقية وأسلوب الخضوع لسياسة الانتاج على نحو يجعل المؤسسة تركز فقط على التسويق الرض
     1المربح والتمركز حول الزبون المربح، وذلك من خلال القواعد الذهبية الثلاث التالية:
نحول لا مثيل التركيز على توفير منتج أو خدمة متميزة على ينبغي على قسم التسويق والمؤسسة ككل  -
 من الأرباح؛ %08فقط من خط الانتاج الحالي، وسيحقق هذا الجزء الصغير  %02له بما يمثل 
من الزبائن الذين  %02ينبغي على قسم التسويق والمؤسسة ككل تكثيف العمل نحو إرضاء نسبة  -
 من الأرباح والاجتهاد في الاحتفاظ بهم وتوسيع قاعدة التعامل معهم؛ %08يحققون 
يوجد صراع حقيقي بين التسويق والانتاج، حيث لن تحظى المؤسسة بنجاح في التسويق إلا إذا كانت  لا -
تسوق منتجا مختلفا لزبونها المستهدف، سواء كان هذا المنتج غير متوفر في أي مكان آخر أو كانت 
 .تقدمه بثمن أو خدمة أفضل قيمة عما هو معروض في أي مكان آخر
 : النش أة، الخصائص والأبعادالزبونالمبحث الثالث: قيمة 
 كانت المؤسسات تعمل وفق المدخل القائم على التكلفة. لهذا كان صوت الآلة ونوع المواد  لعقود طويلة
الأكثر أهمية في عمليات الانتاج أو تقديم الخدمات، في حين كان صوت الزبون هو الذي لا  هم وأجر العامل
الذين يأتون و والمحيط المتغير الذي يزخر بالداخلين الجدد يسمع وا  ذا سمع فلا أهمية له. ولكن مع المنافسة 
القائم على القيمة. أين أصبح ديد بأساليبهم الجديدة للوصول إلى الزبون، كان لا بد من الانتقال إلى المدخل الج
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مركز الاهتمام. وما يدفعه الزبون للحصول على السلعة هو المؤشر الأكثر الزبون ، وبناء على هذا المدخل، 
 أهمية في نجاح أو فشل أي مؤسسة.
 المطلب الأول: مفاهيم حول القيمة
في مجال . أما الفلسفة، علم الاجتماعلقي موضوع القيمة اهتمام الدارسين في مختلف العلوم لا سيما 
الالمام به  احتل مجالا واسعا نظرا لكونه يجمع بين العديد من المفاهيم الأساسية.، كما يسمحفقد  علم الاقتصاد
 اختلفت في تحديد مفهوم دقيق . فالنظريات في مختلف العلوم عبر حقبات متتاليةمن فهم العديد من المواضيع
 طلب سنحاول أن نجمع بعض المفاهيم المقدمة للقيمة من زوايا مختلفة.وفي هذا الم للقيمة.
 )AVEالفرع الأول: القيمة الاقتصادية المضافة (
مؤشرا لقياس الأداء وفي نفس الوقت طريقة للتسيير، كما أنها طريقة  تعد القيمة الاقتصادية المضافة
تدفع المسيرين لبذل جهود تقيس أداء مسيري المؤسسات أمام المساهمين، فبذلك تصبح وسيلة ث للتحفيز. حي
حينما يرتبط نظام المكافآت والحوافز بهذا المؤشر ليصبح نحو تحسين أداء مؤسساتهم. ويصبح الأمر أكثر 
، حيث ن طرف المسيرينللتحفيز وكونه طريقة للتسيير، فيتجسد في قدرته على ترشيد القرارات المتخذة م وسيلة
 .1يمكن استخدامه في تقييم الاستراتيجيات وتقييم المشاريع الاستثمارية ووضع أهداف الأداء التسييري
 الفرع الثاني: القيمة من الناحية التسويقية
حدد هذا المفهوم من خلال مقاربتين تبادلية وعلائقية، الأولى هي الأسبق في الظهور حيث كان يقتصر 
عملية الشراء. أما حاليا فقد توسع المفهوم حتى شمل عملية استهلاك أو على دراسة سلوك الزبون أثناء الأمر 
التسويقية فأصبح هناك تمييز بين قيمة الشراء وقيمة استعمال المنتوج وبهذا تطور مفهوم القيمة من الناحية 
لتبادل (الشراء) وقيمة الاستعمال. والذي الاستعمال، هذا الأخير ما هو إلا امتداد لجدل اقتصادي حول قيمة ا
 2:ةالقيمة الموضوعية والقيمة الذاتي لبدوره يعتبر نتيجة جدل فلسفي حو 
 )ellennoitcasnart ehcorppa’L( أولا: المقاربة التبادلية
عند عرض المنتوج موضوع التبادل، يدرك الزبون الخصائص المادية له بالحواس ثم يعمد إلى اسقاط  
على نظام قيمه (ثقافته، معتقداته، خبرته،...) فيقدر قيمة معينة لهذا المنتوج ثم يتم اتخاذ قرار ما تم ملاحظته 
 ؛الشراء
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 )ellennoitar ehcorppa’Lثانيا: المقاربة العلائقية (
أو امتلاك جربة الاستهلاكية (الاستعمال) و/يكون بعد التأن الحكم على القيمة مفاد هذه المقاربة 
وليس منتوجا ماديا. فخلال عملية الاستعمال يتم تقييم الانحرافات  ، لأنه قد يكون موضوع التبادل خدمةالمنتوج
ما يكون لديه قاعدة معرفية مرجعية ما بين القيمة المنتظرة من طرف المستعمل والقيمة المحققة فعلا، م
 لمعاملاته المستقبلية.
المستوى المرتقب من الإشباع أو الرضا الذي سيوفره المنتوج إن كلا المقاربتين متكاملتين، فالزبون يقيم 
ا وذلك باستخدام القاعدة المعرفية التي كّونها في تجاربه السابقة، ثم يضع بعض الانتظارات كمرجعية للتقييم، مم
 ينتج عنه تحديد الانحراف بين الانتظارات والقيم المحققة.
 القيمة في النظرية الماليةالفرع الثالث: 
بة جدا ومتطلبا أساسيا إن محور النظرية المالية يقوم حول تقدير قيمة المؤسسة التي تعتبر مهمة صع
عليها. وهكذا فإن فهم آليات تقييم تتبع تطور هذه القيمة عبر الزمن وتحديد العناصر التي تؤثر يمّكن من 
المؤسسات يعد شرطا أساسيا لمشاركة أي شخص في اتخاذ القرارات ذات الطابع المالي، ليس فقط بسبب أهمية 
لأن عملية التقييم كانت تحدد مصادر القيمة المتعلقة  التقييم في عمليات الشراء والبيع والاندماج، ولكن أيضا
 يب التسيير.بمدى فعالية وملائمة أسال
ونجد أن هناك مقاربتين يمكن من خلالهما فهم القيمة في النظرية المالية. المقاربة الأولى تعتبر 
 حيث تركز على نظرة واحدة وبسيطة لتحليل قيمة المؤسسة وتعبر عنها "بالقيمة التراثية أو التاريخية". محاسبية
ة المالية،  يعتبر ضيق الأفق كما أنه غير شامل وملّم ولكن هذا المفهوم ،الذي قدمته المقاربة الأولى للقيم
بمختلف الجوانب في المؤسسة. بالاضافة إلى أن القيمة المالية للمؤسسة هي نتاج تفاعل مختلف الوظائف 
كل هذه النقائص أدت إلى بروز المقاربة  .1الموجودة في المؤسسة وليست حكرا على الجانب المحاسبي فقط
 المضافة  حيث ،وبناء على هذه المقاربة، يجب مقارنة القيمة المالية نها بـ" القيمة التراجعية".معبر عالثانية وال
فإذا حققت المؤسسة قيمة تساوي رأس مالها أو تفوقه هنا يمكن القول أنها خلقت فعلا قيمة مالية . هامالمع رأس 
 بب تسميتها "بالقيمة التراجعية".، وهنا يبرز س2حقيقية
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 التساهمية : القيمة الرابعالفرع 
خلال فترة التسعينات، أصبح مصطلح القيمة التساهمية شائعا في أوساط المساهمين وفي خطط  
المؤسسات التسييرية. فبالنسبة للمساهم، القيمة التساهمية تعبر عن:" الزيادة في قيمة الأموال المستثمرة في فترة 
ويلاحظ في القيمة  ."في هذه الفترة، والمزايا الأخرى مقاسة نقدا موزعةزمنية محددة، والتي يضاف إليها الأرباح ال
    .1التساهمية أنها شديدة التغير في في فترة قصيرة ذلك أنها تخضع جزئيا للتغيرات الحاصلة في سوق الأسهم
 : القيمة في علوم التسييرالفرع الخامس
 te tehcerBالتسيير، حيث يرى كل من "كمفهوم شامل في علوم تظهر القيمة في الوقت الراهن 
 " بأن: "القيمة مفهوم نظامي في علوم التسيير".xuamuerseD
 وتقوم القيمة كمفهوم تسييري على ركيزتين:
 تقدير مستوى الإشباع للحاجة التي من المفروض أن يلبيها المنتج؛ 
وذلك على أساس أن المنتوج  تقدير التكاليف اللازمة لإنجاز الوظيفة التي تسمح بإشباع هذه الحاجة 
  يقدم مجموعة من الوظائف.
 : القيمة المتبادلة بين أصحاب المصلحة والمؤسسةالفرع السادس
إن القيمة من منظور أصحاب المصلحة تختلف باختلاف مصلحة كل طرف، لذا سيوضح الجدول 
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 بين أصحاب المصلحة والمؤسسةالقيمة المتبادلة  ):20الجدول (
 القيمة المتوقعة القيمة المقدمة للمؤسسة أصحاب المصالح
الأطـــــــراف 
 الـــداخــليـــة
 العائد على الاستثمار رؤوس الأموال المساهمون



























 جباية الضرائب والرسوم
 الاتحادات النقابية
 عمال
 موظفون و منتجون
 مزايا لأعضائها
 الاستمرارية والتكامل البنية الأساسية القومية الجمهور العام
 ed elyts uaevuon nu : ruelaV rap tnemeganaM el ,uanitnatsnoC enaicnarF te urB yuG : ecruoS
  4-3 P.P ,1002 iaM ,siraP ,RONFA dE ,tnemeganam
 الثاني: نشأة قيمة الزبون بالمطل
إن التصور التقليدي للمؤسسة، ولمدة طويلة من الزمن، كان يرتكز على منتجاتها وأسواقها. هذا التصور 
الوقت الحالي يتميز بمنافسة كبيرة بين ظل مستمرا نظرا لاستقرار المحيط التنافسي، هذا الأخير الذي أصبح في 
المؤسسات على اكتساب المعارف والمهارات وتسارع معدل الإبداع التكنولوجي نتيجة تقلص دورة حياة المنتجات 
 .  بشكل كبير




إلى توظيف معايير رضا الزبون تعود نشأة قيمة الزبون إلى فترة الانتقال من شعار "الزبون هو الملك"  
"، ذلك أنه حتى نهاية MQFE ua EGIRDLAB لأساسية لشعارات الجودة الجد شهيرة لـ "في المقاصد ا
الثمانينات كان تعريف معايير الجودة يرتكز أساسا على التحكم في جودة سيرورة العمليات، وكذلك معايير 
ء يوما أنه يمكن ومقاييس جودة المطابقة للمواصفات كما جاء في بعض الكتابات الشهيرةـ، ولم يكن يعتقد هؤلا
قياس رغبات وا  شباع الزبائن بنفس الدقة لقياس مواصفات المطابقة للجودة، ومن ثم إدخالها ضمن معايير 
" مدير مركز التخطيط elaG yldarBشعارات الجودة، تبعا لذلك ظهرت رؤية جديدة مستحدثة للدكتور "
مؤسسة بأن "الجودة  003تطبيقية لـ:  ، حيث بين في دراسة)SSMIPالاستراتيجي ومؤسسة بنك المعطيات (
 .1جل الطويل"المتحصل عليها من قبل الزبون تمثل أهم محدد لحصة المؤسسة في السوق، ومنه الربح في الأ
)، بل دفع بهم EGIRDLABالشهير (وقد كان لهذه الدراسة الجدية الأثر البالغ على مسؤولي شعار الجودة  
من رضا الزبائن ووفائهم وكذا حصة المؤسسة في السوق وتنافسيتها إلى حد إدخال كل  6991الأمر عام 
) "بالدريج". لتحصل بعد ذلك EGIRDLABضمن المعايير الأساسية لحصول المؤسسة على شعار الجودة (
قفزة نوعية في مدلول رضا الزبائن حيث أصبح يظم معلومات حول القيمة المحصلة من الزبائن بالنسبة 
 .27991) "بالدريج" عام EGIRDLABا أشار إليه شعار الجودة (للمنافسين، وهذا م
 المطلب الثالث: مفهوم قيمة الزبون وخصائصها
تشهد أنماط حياة وتوقعات الزبائن تطورات متنامية وتغيرات جوهرية كانت نتيجة فرضتها التغيرات التي 
دد السلع والخدمات المعروضة وتنوعها تحصل في عالم اليوم وما تحمله من تقنيات عالية كانفتاح الأسواق، تع
من حيث الأحجام، الأشكال والألوان،... إضافة إلى الأفكار اللامتناهية التي صارت تغزو عقول الزبائن. وبهذا 
وميوله الآني البيسط،  ورغباته وتلائم كله لم يعد الزيون ذلك المتلقي للمنتج والراضي به بمجرد أن يطفئ حاجاته
تواه الاستهلاكي فصار لا يرضيه إلا ما هو فوق توقعه ويحقق له السعادة، مركزا في ذلك على وا  نما ارتقى مس
 القيمة بكل أبعادها التي يحصل عليها من وراء اقتناء السلعة أو الخدمة.
 الفرع الأول: مفهوم قيمة الزبون
التسويق المعاصر، ومن خلال يعد مفهوم قيمة الزبون من المفاهيم المهمة والحديثة نسبيا في أدبيات 
تتبع الأدبيات التي تناولت مفهوم قيمة الزبون، نلاحظ عدم التوصل إلى اجماع واضح لدى الباحثين بشأن 
 تعريف هذا المصطلح.
                                                           
، جامعة محمد خيضر، بسكرو، 01الإنسانية، العدد ، مجلة العلوم الزبون والمفاهيم المحاذية لها على مردودية المؤسسة –أثر القيمة خنشور جمال،  1
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، أنها: "الفرق بين مجموع 0891) قيمة الزبون، سنة gninnaL te spilihPحيث عرف كل من ( 
 .1مقابل لها"المنافع لاشباع حاجة معينة والسعر ال
من منافع نتيجة امتلاك واستهلاك منتوج أو خدمة مقابل  فالزبون يقوم بترجيح الكفة بين ما يحصل عليه 
ما سيتم دفعه من أجل الحصول عليه. غير أن الاعتماد على هذه المصطلحات (الفوائد والسعر) لا يعطي 
 ة.الوجه الحقيقي في تفسير القيمة لأنها تعتبر عامة وغير محدد
من وجهة نظر المؤسسة، تعرف قيمة الزبون بأنها:" القيمة الناتجة من مساهمات الزبون في الأرباح و  
 اق نفسه تعرف قيمة الزبون بأنها:القابلة للتوزيع، وأن قيمة الزبون تساوي قيمة المؤسسة"، وفي السي
   ."2" الإيرادات المحتملة التي يمكن أن يجلبها الزبون للمؤسسة
أن الزبائن يعاودون عملية الشراء من منتجات المؤسسة طالما كانت  )  فيعتقدthcerblA lraKأما ( 
 هناك قيمة حقيقية لهذه المنتجات والخدمات التي تقدمها. و هذه القيمة يعبر عنها بالمعادلة التالية:
 ت -ق= ن  
 ق: تعني القيمة حيث:
 ن: تعني النتائج       
 ت: تعني التوقعات      
ونعني بهذه الصيغة أن قيمة الزبون تساوي النتائج الواقعية مطروح منها التوقعات حول المنتج أو 
الخدمة. عندها إذا كانت النتائج مساوية للتوقعات فإن القيمة تساوي الصفر، وبمعنى آخر فإنه لن يكون عناك 
لى الإشارة أن هدف المؤسسة يجب ) من هذا إthcerblAقيمة عندما تلاقي المؤسسة توقعات الزبائن، ويهدف (
 3أن يتعدى توقعات الزبائن حتى يمكن القول أن المؤسسة خلقت قيمة حقيقية للزبون.
وتعرف قيمة الزبون أيضا أنها:" الاستحقاق المدرك بالوحدات النقدية لمجموعة من المنافع الاقتصادية  
سعر المدفوع لعرض منتوج ما، مع الأخذ بعين والوظيفية/ التقنية والنفسية التي يتلقاها الزبون مقابل ال
وتعتبر قيمة الزبون أنها:" تقييم الفرق بين المنافع والتكاليف  .4الاعتبار العروض والأسعار التنافسية"
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 632، ص2002، مكتبة العبيكان، المملكة العربية السعودية، إدارة تطوير منتجات جديدة لتحقيق ميزة تنافسية استراتيجية ديباك جين،  




تقارن  ينالتعريف الزبون حسب هذينفقيمة . 1المعروضة من طرف مؤسسة ما، مقارنة بعروض منافسيها'
منافع التي يتلقاها من جهة ومن جهة أخرى يقارن بين عروض المؤسسة بين السعر الذي دفعه مقابل ال
 والعروض التي يقدمها منافسوها.
 2و نجد أن هناك اتجاهين لتحديد قيمة الزبون:
الاتجاه الأول: ويحدد قيمة الزبون بوصفها نسبة المنافع المدركة لكلف الملكية الكلية. وتقاس قيمة  
ركة للتضحيات المدركة"، وينظر إلى مفهوم التضحية المدركة على أنها الزبون بـ" نسبة المنافع المد
تشمل الكلف النقدية وغير النقدية التي يتحملها الزبون، وبهذا يمكن التعبير عن قيمة الزبون المدركة 
المنافع المدركةعلى أنها نسبة وفق المعادلة التالية: قيمة الزبون= 
التضحيات المدركة
  
 الثاني: ويعبر عن قيمة الزبون بأنها الفرق بين منافع الزبون المدركة وتضحيته المدركة، إذ أن:الاتجاه  
 تضحيات الزبون المدركة.  –قيمة الزبون المدركة = منافع الزبون المدركة 
وعلى الرغم من أن الفرق والنسبة هما شيئان مختلفان تماما، فإن النتائج المترتبة عنهما تستحق 
. فعندما تكون قيمة الزبون عبارة عن نسبة المنافع للتضحيات فإن الزيادة في النسبة بالتساوي في كل الاهتمام
من البسط والمقام لن تؤدي إلى حدوث تغيير في القيمة المدركة، على خلاف الاتجاه الثاني لتحديد قيمة الزبون 
 .3فإن الزيادة المتماثلة ستغير فعلا في قيمة الزبون
"الفرق بين إجمالي القيمة وا  جمالي تكلفة الزبون، فالقيمة  أنها:  قيمة الزبون " reltoK.Pوقد عرف "
الكلية تعبر على مجموع المزايا التي يحصل عليها الزبون من المنتج أو الخدمة، أما التكاليف الكلية فتتمثل في 
  .4تج أو الخدمة"التي يتحملها الزبون عند استخدام المنوغير النقدية التكاليف النقدية، 
 5ويمكن ترجمة هذا التعريف في مايلي:
 
 قيمة المنتج+ قيمة الخدمة+ قيمة الصورة (العلامة التجارية)+ القيمة الشخصية =المزايا الكلية
 التكاليف الكلية = التكاليف النقدية (سعر الشراء)+ تكلفة الوقت+ تكلفة المجهود+ التكلفة النفسية      
 يوضح ذلك: والشكل الموالي
                                                           
1
8 ,gnitekram ed sepicnirP ,reltoK pilihP te gnortsmrA yraG 
 emé
 71P ,7002,siraP ,nosraeP ,noitidé
2
، مذكرة يفة الجودة في تحسين قيمة الزبون (دراسة حالة في الشركة العامة للصناعات الجلدية)استخدام أداة نشر وظأحمد منصور محسن الموسوي،   
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 1حيث:) siobuD & reltoKوفي دراستنا لقيمة الزبون سنعتمد على الأبعاد التي قدمها (
توفرها في المنتوج مثل: الصلابة، الشكل، سهولة : هي المواصفات والخصائص الواجب قيمة المنتج 
 الاستعمال،...
وهي مجموع المنافع غير الملموسة التي سيحصل عليها الزبون مثل خدمات ما بعد  قيمة الخدمة: 
 البيع، طريقة التسليم، طرق الدفع...
ا أو إيجابا على تقييم : يقصد بها خبرة ومهارة العاملين في المؤسسة المنتجة والتي تؤثر سلبقيمة الأفراد 
 المشتري؛
: تلعب الصورة الذهنية (سمعة) للمؤسسة المنتجة والعلامة التي تقدمها دورا هاما قيمة الصورة الذهنية 
 في تقييم الزبون للمنافع التي يأمل الحصول عليها لكونها تعكس أبعاد حقيقية في أداء المنتوج.
موال المنفقة للحصول على المنتوج فقط ولكن بالإضافة إلى أما التكلفة الكلية فلا يقصد بها مقدار الأ 
 ذلك تتضمن تكلفة الوقت وتكاليف الطاقة والتكاليف المعنوية المقدمة في سبيل شراء المنتوج.
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 قيمة الزبون الفرع الثاني: خصائص
المنافع إن التعريفات سابقة الذكر تؤكد في أغلبها أن قيمة الزبون ما هي إلا العلاقة التي تربط 
بالتكاليف. ومع أن هذه العلاقة مفهومة وواضحة في إطارها العام إلا أن الزبون في حالات عديدة يتعامل مع 
) ونمط المنتج ytlevoNالمنافع بأشكال متعددة. فالزبائن القادة عادة ما ينظرون إلى المنافع بالعلاقة مع الِجّدة (
نظرون إليها بالعلاقة مع التكلفة أو السرعة أو التوقيت أو الخدمة الأحدث، في حين أن البعض الآخر ي
والملائمة. إلا أن هذه الحالات لا تمنع التأكيد على أن الزبائن عادة ما يتعاملون مع هذه المنافع في إطار 
الحزمة المتكاملة التي تتوفر في المنتج أو الخدمة والتي تحدد في الأخير قيمتها لدى الزبون. ويمكن في هذا 
 لسياق أن نحدد مجموعة من خصائص القيمة التي عادة ما يهتم بها الزبون، وذلك في الجدول التالي: ا
 ائص قيمة الزبونص): خ30الجدول (









 (الوقت والتكلفة)؟ماذا تكلف في الحساب الكلي 
 هل تفي بحاجاتي؟
 هل من السهل الحصول عليها واستخدامها؟
 هل يمكن الحصول عليها بسرعة؟
 هل تعاملني المؤسسة بخصوصية؟
 هل المؤسسة تعمل بطريقة مسؤولة حسب قيمي؟
 هل المنتج هو الأحدث؟
 هل إن شراء المنتج يتطلب مني مهارات تكنولوجية معينة؟
 .243، ص8002، دار الوراق، الأردن، إدارة المعرفة (المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات)المصدر: نجم عبود نجم، 
 ونبالمطلب الرابع: نماذج قيمة الز 
أسهم بها مجموعة من  يزيون بحسب نماذج قيمة الزبون التنتناول في هذا المطلب مكونات قيمة ال
  1كما يلي: الباحثين
  ):namuaN( نموذج -أولا
) التي تتشكل من أربعة namuaN) مكونات قيمة الزبائن المدركة على وفق وجهة (80يعرض الشكل (
داء في المساحة وتتكامل استراتيجية المؤسسة والأ .عناصر هي: جودة المنتج، جودة الخدمة، السعر والتصور
التي تعبر عن إداراك الزبون لقيمة المعروض. إذ يقارن الزبون في بيئة الأعمال ذات التنافس العالي بين القيم 
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المدركة للعروض التنافسية، وتحظى المؤسسة بولاء الزبون عند تمكنها من تسليم القيمة الأفضل من وجهة نظر 
 هذا الأخير.










  57، ص أحمد منصور محسن الموسوي، مرجع سابق المصدر:
 )erreippaL(وذج مثانيا: ن
المدركة وتضحيات ير نموذج القيمة الكلية على أساس المقارنة بين منافع الزبون بتطو  erreippaLقام 
، إذ ترتبط المنافع المدركة بالمنتج والخدمة المقدمة وكذلك العلاقة، في حين تعكس التضحيات الزبون المدركة
 .المدركة كلا من الكلف النقدية وغير النقدية التي يدفعها ويتحملها الزبون لاتمام صفقته مع المؤسسة
























 ذات صلة بالعلاقة
 ذات صلة بالخدمة
 ذات صلة بالمنتج
 الكلفة غير النقدية
 الكلفة النقدية




 )elaG(: نموذج ثالثا
إلى أن الزبون يشتري القيمة التي تمثل الجودة الكلية لمجموع خصائص جودة  elaGيستند نموذج 
 المنتج، خدمة الزبون، علاقة الزبون والتصور قياسا إلى التكاليف الكلية كما هو موضح في الشكل التالي:









 77أحمد منصور محسن الموسوي، مرجع سابق، ص المصدر: 
  )reltoK(نموذج  :رابعا
عن طريق الفرق بين قيمة الزبون الكلية الناتجة عن  "reltoK"تتحدد قيمة الزبون المسلمة وفق نموذج 
امتلاك واستعمال المنتج، وكلفة الزبون الكلية التي تعكس تكلفة الحصول على المنتج. وتمثل قيمة الزبون الكلية 
مجموع كل من قيمة المنتج، قيمة الخدمة، القيمة الشخصية والتصور، في حين تشير تكلفة الزبون الكلية إلى 
 كل من التكاليف النقدية؛ تكلفة الوقت؛ تكلفة المجهود البدني والتكلفة النفسية. مجموع
، لهويقوم الزبون بتقييم منتجات المنافسين تلك التي تقدم أعلى قيمة مدركة بالنسبة للخصائص المهمة  
للتصور. وتسهم  إذ يهتم بخصائص جودة المنتج إلى جانب الخدمات المقدمة والمرافقة للمنتج، فضلا عن تقييمه
هذه المصادر الأربعة في تحديد إدراكه للمنتج الذي يحقق أعلى قيمة مدركة. ومن جانب آخر يقوم الزبون بتقييم 
التكاليف الكلية التي تشمل إلى جانب التكاليف النقدية تكاليف أخرى وهي: وقت الشراء، تكلفة المجهود البدني 
حساب التكلفة الكلية مع قيمة الزبون الكلية، لإدراك المنتج الذي يقدم أعلى  والتكلفة النفسية. ثم يقارن الزبون بعد
قيمة مسلمة، لذا تسعى المؤسسة الناجحة إلى تحقيق هذا الهدف عن طريق تحسين عرضها المقدم على وفق 
 الآتي:












 للزبون من خلال تقليل وقت الشراء والمجهود البدني؛ تقليل التكاليف غير النقدية 
 تقليل التكاليف النقدية لمنتجاتها والمتثلة في السعر بالنسبة للزبون. 
 قياسا بالنماذج المذكورة سابقا. reltoKومما تقدم تبرز شمولية نموذج 
 المطلب الخامس: تحليل القيمة بالنسبة للزبون 
مالذي يريده زبائن المؤسسة؟ ماهي المنتجات الموجودة لدى المؤسسة والتي يقدرها الزبائن؟ إن المؤسسات 
يجب أن تعرف الإجابة عن مثل هذه الأسئلة، حيث أن المؤسسات التي لا تعرف مالذي يشكل القيمة الحقيقية 
مواصلة البقاء ديل أخطائها، لا تستطيع بالنسبة لزبائنها، وتخاطر بإضاعة مصادر القيمة لتحسين منتجاتها وتع
في الأسواق التي تتصاعد بها وتيرة التنافسية العالمية. إن العملية التي تسعى إلى تحديد ماهو مهم بالنسبة 
 1وهي تتكون من خمس خطوات التالية: بتحليل القيمةللزبائن تسمى 
عن طريق سؤال الزبائن عن وصف ماهي أكثر المواصفات قيمة بالنسبة للزبائن، ويتم ذلك تحديد  
 البضائع والخدمات التي يريدونها ويكون ذلك من خلال الهاتف، الاستبيانات أو المقابلات الشخصية؛
تحديد الأولويات بالنسبة لهذه المواصفات: ويتم ذلك عن طريق سؤال الزبائن والطلب منهم أن يحددوا  
 ؛الأولى أولويات هذه المواصفات التي اقترحوها في الخطوة
قياس أداء المؤسسة مقارنة مع قائمة المواصفات المرتبة حسب الأولويات، على نحو مثالي، يجب أن  
تمثل قائمة المواصفات التي وضعها الزبائن مواصفات المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة ويجب 
 وضعها الزبائن أيضا؛ تتمتع بنفس الأولويات والقوة التيأن 
مواصفات المنتجات الخاصة بالمؤسسة، مقارنة مع تلك الخاصة بالمنافسين عن طريق تحديد قيمة  
سؤال الزبائن أنفسهم، إن القيام بذلك يساعد المؤسسة على العمل على إضافة القيمة لمنتجاتها بما 
 يتناسب مع تفضيلات الزبائن ووضع المنافسين؛
لأن تفضيلات الزبائن من شأنها أن تتغير وكذلك إعادة العملية بشكل دوري وعلى فترات زمنية مختلفة،  
 وضع المنتجات أو الخدمات المنافسة.
القيمة للزبون المبحث الرابع: خلق

 
لقد أصبحت النظم الاقتصادية في العالم تتميز جميعها بنسق مشترك قائم على احترام الزبون والعمل 
ي لمركز أي مؤسسة في السوق. وبذلك أصبحت على إرضائه، وذلك انطلاقا من أهمية المنافسة كمحدد أساس
                                                           
1
 701خيضر كاظم حمود وروان منير الشيخ، مرجع سابق، ص   

 " noitaérCالخلق تعني الإنشاء وليس الإيجاد من العدم، لانها صفة من صفات المولى عز وجل، واستخدمنا مصطلح الخلق للحفاظ على أصل الكلمة "  




أولية أنشطتهه  فكرة اشباع رغبات الزبون هي سر التفوق والتميز لمعظم المؤسسات وأضحى خلق قيمة له من
ولذلك سنحاول في هذا المبحث التعرف على على مجموعة من الأساسيات في خلق القيمة  في محيط أعمالها.
أولا من التعرف على أهمية خلق القيمة لمختلف الأطراف الآخذة في المؤسسة، للزبون. ولكن قبل ذلك لا بد 
 والتي يعتبر الزبون جزءا لا يتجزأ منها.
 لجميع الأطراف الآخذة ظروف تطور مفهوم خلق القيمة وأهميتها ب الأول: المطل
 الفرع الأول: ظروف تطور مفهوم خلق القيمة
ولكن واسع الانتشار، فنجد  في الأدبيات الاقتصادية، ورديث الظهمصطلح خلق القيمة يعتبر حإن 
القيمة التبادلية، قيمة التكاليف، القيمة المضافة، تحليل القيمة، سلسلة القيمة المحاسبية؛ المالية؛ الاقتصادية 
ارتباطا وثيقا  رتبطم المتعلقة بالقيمة. هذا التنوع يوالاستراتيجية، قيمة المساهمين، قيمة الزبون وغيرها من المفاهي
بتعدد الأطراف الفاعلة في المؤسسة. فنجد مثلا أن القيمة في المدرسة التايلورية تتمثل في العمل على تكامل 
 2لتطور مفهوم خلق القيمة وتبلوره ظروف وأسباب يمكن إجمالها في العنصرين التاليين:و  .1المهام
مختلف حاجياتها  خلق القيمة للمؤسسات بطلبلقد سمح تطور مفهوم الحاجة إلى الأموال والمنافسة:  
مما أدى إلى ارتفاع أسعار الفائدة الحقيقة في سنوات الثمانينات، الشيء الذي أسهم في تسارع وتيرة 
المنافسة بين المتعاملين الاقتصاديين الخواص منهم والعموميين في سوق رؤوس الأموال. فساد التنظيم 
ية أكثر وبصفة مباشرة من السوق، الشيء الذي جعل المؤسسات المالي وصعب اقتناء الأموال بحر 
ففي ظل المنافسة الشديدة من أجل الحصول  تبحث عن معيار تحتكم إلليه لتحقيق الاستقرار المالي.
على الأموال بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية الدولية، برزت بعض من القواعد المحاسبية والمالية 
التي  كخلق القيمة. ويبدو ذلك واضحا من خلال نجاح بعض المؤسساتوظهرت أيضا مفاهيم جديدة 
بالإضافة إلى الشروط التي يمليها السوق في التقييم كانعكاس للتوجهات العالمية تهتم بالرفع المالي،
 على المستوى المالي؛
: العامي الثاني الذي ساهم في تطور مفهوم خلق القيمة يكمن في ظهور مجموعات بروز المساهم 
عديدة تمثل نشاط المساهم. ففي سنوات التسعينات تجسد ذلك في ظهور معاهد الاستثمار وصناديق 
المعاش وغيرها من المنظمات التي كانت كلها تهدف إل إيجاد مكانة للمساهم لتحقيق استقراره. حيث 
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 ذلك لأن نسبة المردودية تمثل أداءالمطالبة بمردودية مقبولة في إطار ظروف السوق، و  مكنته من
 للاتصال المالي مع ما يسمى بحوكمة المؤسسات 
وخلق القيمة عبارة عن: "وسيلة لتحسين الكفاءة عن طريق التحكم في التكاليف، وتحسين الفعالية عن  
قدرة على تحقيق مردودية مستقبلية كافية من الأموال المستثمرة "، وتعرف أيضا أنها:" الطريق إرضاء الزبائن
الحالية، والمردودية الكافية هي تلك التي لا تقل عن المردودية التي بإمكان المساهمين الحصول عليها في 
  .1استثمارات أخرى"
 الفرع الثاني: أهمية خلق القيمة لجميع الأطراف الآخذة
يلة بالجوانب المالية في المؤسسة، حيث سعت هذه الأخيرة إلى خلق لقد ارتبط خلق القيمة لمدة طو 
برت ذلك الهدف المالي الأول الذي يجب تحقيقه. وهذا ما تعفحسب، وبالتالي تعظيم ثروتها وا القيمة للمساهمين
):" إن الهدف المالي الأول هو تعظيم ثروة المساهمين، 4991( trawetS .B .Gنلمسه بوضوح في قول 
وفائدة ذلك لا تعود على المساهمين فحسب، بل تعود على المؤسسة ككل". ولكن ورغم أهمية خلق القيمة 
التجارب  نألاسيما و  .للمساهمين، إلا أن التركيز على هذا الهدف سيؤدي إلى إهمال الأطراف الأخرى للمؤسسة
ن المؤسسات التي تأخذ بعين الاعتبار جميع الأطراف الآخدة في خلق القيمة أكثر نجاحا من ة أظهرت أالميداني
هذا الأساس، اقترح عدد من الباحثين منظورا آخر يأخذ تلك التي لا تهتم إلا بخلق القيمة للمساهمين. وعلى 
 .2)sredlohekatSأو مايعرف بأصحاب المصالح ( بعين الاعتبار كافة أطراف المؤسسة
ويقصد بها:" الأفراد أو  3691) لأول مرة سنة sredlohkcatsاستعملت عبارة أصحاب المصالح ( 
 . 3مجموعات الأفراد الذين يؤثرون في مدى تحقيق أهداف المؤسسة ويتأثرون بها"
 أطراف، وكل طرف يساهم بشكل أو 5سكسونية، إلى  -وينقسم أصحاب المصالح ، حسب الأدبيات الأنجلو
  4بآخر في خلق القيمة. هذه الأطراف هي:
 الذين يجلبون معهم معارفهم، مهاراتهم، وطاقاتهم؛: العمال 
 مصدر الأموال؛: المؤسسات المالية 
 والذي يضم العدالة، التعليم والنظام الاجتماعي؛المجتمع المدني:  
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 الذين يجلبون مدخراتهم للمؤسسة؛المساهمون:  
 .يشترون منتجات المؤسسة (وهم محور دراستنا) وهم الأطراف الذينالزبائن:  
تعتبر مسألة خلق القيمة لكل هذه الأطراف مسألة مهمة، ومطلبا حيويا لضمان بقاء المؤسسة واستمرارها، و 
فلا مبرر لوجود مؤسسة لا تخلق قيمة. ويمكن ان تتجلى أهمية خلق القيمة كذلك من خلال تأثيرها على عدد 
 .1الأساسية بالنسبة للمؤسسة مثل: التنافسية، الاستراتيجية، ثقافة المؤسسة، ... وغيرها من الأدوات والمتغيرات
 : مهمة المؤسسة في خلق القيمة للزبونالمطلب الثاني
من الأمور المحورية لوجود أي مؤسسة مدى جودة خلقها للقيمة في أماكن السوق، فيجب عليها أن تسلم  
تنجح في ذلك يجب عليها أن  ج وتقديم سلع وخدمات مرغوبة. ولكنطريق انتازبائنها قيمة اقتصادية جاذبة عن 
تحدد من هم الزبائن الذين يمكنها أن تخدمهم بصورة أفضل، وتركز جهودها على التطوير والتعامل في 
 . 2المنتجات والخدمات التي تلائمهم
ا تحقيق الارتباط بين الجهات وبغرض تعظيم هذه القيمة، تحاول المؤسسة إيجاد الكيفية التي يتم به 
ب دور الوسيط الذي يتعين عليه فهم احتياجات ورغبات الزبائن قد قام التسويق تاريخيا بلعو  .الداخلية والخارجية
ذلك أن الزبون لا يشتري القيمة ولا يراها مهما كانت حقيقتها وا  ن  . 3ونقلها إلى الإدارات المعنية داخل المؤسسة
تي تطلبها المؤسسة تعود بالدرجة الأولى إلى القيمة التي تخلقها وليس على التي تبينها عبر الزيادة السعرية ال
المؤسسة التي تخلق قيمة  بذلك تكون)، هذه الأخيرة التي يراها الزبون، و ruelav ed xuangis(إشارات القيمة
عكس المؤسسة التي تخلق متوسطة ولكن تبينها جيدا لها حظوظ كبيرة في استخواذها على سعر مرتفع على 
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 .701هاشمي عبابسة، مرجع سابق، ص   
2
 .05، ص8002، ترجمة عبد الحكم الخزامى، دار الفجر، مصر، الاستراتيجية (بناء الميزة التنافسية)الإدارة لي،  -ديفيد –روبرت .أ. بتس   
3
رسالة دكتوراه (غير منشورة)، تخصص تسيير  التسويق والمزايا التنافسية (دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في الجزائر)،سامية لحول،   
 531، ص 8002/7002لوم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، المؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية وع

هذا الاسم ذلك أن الزبون لا يمكنه رؤية التمييز  retroPمجموع الخصائص التي يحكم عليها الزبون مثل: الإشهار، الشهرة والتغليف. وقد أطلق عليها   
 تجات.بدقة، وبذلك تبقى اشارات القيمة كمؤشرات ادراك الزبون لقيمة المن
4
 .471P ,tiC.PO ,retroP.M  




 ): القيمة المخلوقة الحقيقية والقيمة المبينة للزبون11الشكل(
 القيمة المخلوقة الحقيقية     
 القيمة المبينة     
 التميز المحقق                                                           القيمة المخلوقة      




 -أ–مؤسسة        -ب–مؤسسة                                       
  571P ,7991 ,siraP ,donuD ,litnerrucnoc egatnava’L ,retroP.M : ecruoS
من خلال  احتياجات الزبائنعلى تحليل  تعمليجب عليها أن الأسبقية في السوق،  المؤسسةتنال  ولكي 
إيجاد الالمام بالطريقة التي يدرك بها الزبون القيمة المعروضة عليه وكل ما من شأنه أن يؤثر في ذلك بهدف 
التوافق بين القيمة وبين ما يطلبه الزبون. مما يسمح للمؤسسة بالحصول على مستوى عال من الوفاء من جهة 
زبائنها الحاليين، ويسهل اكتسابها لآخرين عن طريق الكلمة المنقولة. وبالتالي زيادة حصتها في السوق وتحسين 
قدرة على خلق القيمة، فعالية تسيير العمليات وقوة الميزة " بـثلاثة عوامل هي الreltokالمردودية والتي يربطها "
 .1التنافسية
تلك المتعلقة بالمنافسين حصن تنافسيتها، ومن وتعتبر تنمية قدرة المؤسسة على خلق قيمة للزبون تفوق  
) tuoC()، التكلفة étilauQثم استمرارها وبقاءها، وهذا من خلال تحقيق توازن بين مكوناتها الثلاث: الجودة (
 ،  وذلك كما هو موضح في الشكل التالي:2)tialéDوالآجال (
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  98P .0002 ,siraP,noitidE noinU-ilbuP ,noitidé
2
 183جمال خنشور ، مرجع سابق، ص   




 1تطور في الوقت نفسه: "، لكي تحقق المؤسسة نجاحا عليها أنgninnaL leahciMوحسب "
): يفوق حدود التموقع وذلك بشموله إجمالي تجربة الزبون ruelav al ed noitisoporPعرضا للقيمة ( 
 الناتجة عن اكتساب واستعمال المنتوج؛
): ذو أداء عالي والذي يحوي كل ruelav al ed noissimsnarT eD metsySنظاما لنقل القيمة ( 
 رك في تسليم هذه القيمة.الوسائل والجهات التي تشت
ومن الملاحظ أن التسويق بمفهومه الواسع يركز ضمن أولوياته على ضرورة إنشاء علاقات متينة مع 
الزبائن ويشجع على فعالية تسيير هذه العلاقة من خلال تجنيد كل الطاقات والقدرات المتاحة للمؤسسة، والتي لا 
                    يمة للزبون عملية مستمرة تبدأ من قبلبد من توفرها وبشكل مستمر ومتجدد. فخلق الق
) وتفرض وجود عمليات تنظيمية بعيدة كل البعد عن الميكانيكية، فلا يكفي تبني  -tnoma nE– (تكامل خلفي
ثقافة التوجه نحو السوق أو التسويق بالعلاقات فقط، بل لا بد من بنية حيوية وأنشطة ديناميكية وأساليب قيادة 
للزبون عمليات هلة للزبون، بالإضافة إلى التخطيط الاستراتيجي المتميز واللامركزي. كما يتطلب خلق القيمة مس
) تتمثل في اتباع مقاربة نظمية، والتي تعتبر المؤسسة كنظام مفتوح -lavA nE–من الأمام (تكامل أمامي 
مستمر معلومات حول السوق وفي نفس  . ويتلقى بشكليتأثر ويؤثر في المحيط على نوعيه الداخلي والخارجي
الوقت فهو مجبر على تجميعها والبحث عنها والتدقيق في مدى صحتها وتجديدها، مما يسهل عليه عملية اتخاذ 
  القرارات وتقديم ردود ملائمة وبالتالي تحقيق الرضا. 
 : أبعاد خلق القيمة للزبونالمطلب الثالث
ومتعددة الأبعاد، فعند اختيار الزبون لمنتوج جديد فإن المقارنة تتم إن قيمة الزبون هي قيمة مفهومية 
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 اقتصادي                                 وظيفي                            
، مكتبة العبيكان، المملكة العربية السعودية، إدارة تطوير منتجات جديدة لتحقيق ميزة تنافسية استراتيجيةديباك جين،  المصدر:
 732ص  ،2002
وحتى يقدر الزبون القيمة الاقتصادية للمنتوج، فإنه يوازن بين الجودة المدركة لمنتجات عديدة بالسعر    
الجودة إلى السعر كموجه لتقدير القيمة الاقتصادية. أما القيمة التقنية أو الذي ينبغي دفعه، باستخدام نسبة 
تطبيقات التي تتمتع بها، فالزبون الذي منتجات بدلالة مجموعة من الصفات والالوظيفية، تحسب بفضل تقييم ال
فز القيمة النفسية يبحث عن القيمة الوظيفية يفضل المنتوج الذي يتمتع بصفات أكثر تعقيدا وتقدما، وغالبا ما تح
بأمور غير ملموسة كالخدمة، الاسم، الثقة، العلامة والسمعة. ومن هذا المنطلق تقدم المؤسسة بعض المنافع 
بهذه النفسية بالإضافة إلى المنافع الاقتصادية والوظيفية لضمان ميزة تنافسية مستدامة، حيث لا يمكن الاحتفاظ 
  1فقط نظرا لسهولة تقليدها من طرف المنافسين. خيرة المنافع الأإذا كانت ترتكز على الميزة 
  2ومن زاوية أخرى، ينطوي خلق قيمة للزبون على بعدين أساسيين هما:
 : وتعني قدرة المنتوج على اشباع حاجات ورغبات الزبون؛الفعالية 
وتعني الحد الأدنى من التكلفة التي يجب أن يتحملها الزبون، والتكلفة هنا مقومة بالسعر،  :الكفاءة 
الوقت، المجهود العضلي وغيرها مما يتحمله الزبون في سبيل حصوله على القيمة. وكلما انخفضت 
 التكلفة التي يتحملها الزبون كلما زادت الكفاءة من وجهة نظره. 
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 921سامية لحول، مرجع سابق، ص   
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 342، ص 3002، الدار الجامعية، مصر، على الأسواق؟ (تعلم من التجربة اليابانية)تسيطر عبد السلام أبو قحف، كيف   








                     الفعالية 
                                                                                                        (تحقيق 
                                                                    الإشباع) 
 
، 3002، الدار الجامعية، مصر، تسيطر على الأسواق؟ (تعلم من التجربة اليابانية)السلام أبو قحف، كيف عبد  :رالمصد 
 242ص
 : سلم العلاقات ودورة خلق القيمة للزبونالمطلب الرابع
 sel te xuaeseR seLإن مفهوم العلاقة مرتبط بشكل كبير بمفاهيم الشبكات والتفاعلات (
 ضل العلاقات التي تنسجها مع الأسواق. هذه العلاقات) حيث أن المؤسسة يمكن أن تنمو بفsnoitcaretnI
تتركب من تفاعلات وتشكل لنا شبكات ينتج عنها شراكات وتعاون، ويتم إثراؤها مع دخول كل عضو جديد في 
من مجرد مكتشف إلى أن يصل إلى  الشبكة. وحسب تصور العلاقات فإن الزبون يتدرج في علاقته مع المؤسسة
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 tneilc noitaler al ed noitseg al rus tenretni’d tcapmi’L ,ESOOLREOMED latnahC & TAIDAC enitsirhC-ennA 
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 الكفاءة ( توفير الموارد)                        
 ضعيف        جيد                                     
 قيمة فعالة أفضل قيمة
 
ف         جيد   
ضعي
 
 قيمة ضعيفة قيمة كفء












 al rus tenretni’d tcapmi’L ,ESOOLREOMED latnahC & TAIDAC enitsirhC-ennA : ecruoS
 ,)SSERPXE SILOC ed tropsnart ud ruetces el snad sac ed edute( tneilc noitaler al ed noitseg
bew etis el rus elbinopsid : vinu.www//:sptth-
 /2002/GNITEKRAME_euqolloC/nimdaelif/rf.1siraptaidaccod.43h41 a 5102/90/82 el étisiv ,
 ): وهو الشخص الذي يمكن أن تقنعه المؤسسة بالقيام بأعمال معها؛tcepsorp eLالمكتشف ( 
 ): وهو الذي يقوم فعلا بأعمال مع المؤسسة؛ruetahca’Lالمشتري ( 
 ): هو الذي يقوم بأعمال متكررة مع المؤسسة؛tneilc eLالزبون ( 
 ): وهو الذي يحب المؤسسة ويدعمها؛ruetroppus eLالمناصر ( 
 ): وهو الذي يحث الآخرين بنشاط على التعامل معها؛tacova’Lالمحامي ( 
 ): هو الذي يحافظ على علاقة شراكة وتعاون.erianetrap eLالشريك ( 
إن سلم العلاقات المدرج أعلاه يبين أن المؤسسة تتدرج في علاقتها مع الزبائن بدءا من مكتشف حتى 
 عليها أن تحسن تسيير هذه العلاقة. وصول الزبون إلى مراحل يصبح فيها شريكا للمؤسسة، وهنا يجب
ونجاح تسيير هذه العلاقة يتوقف على مدى قدرة المؤسسة في إقامة علاقات متينة مع الزبائن ولأطول 
مدة. ويتطلب ذلك متابعة المؤسسة لزبائنها بشكل دقيق وعن كثب وعلى أساس فردي. وهنا تبدأ دورة خلق القيمة 
ى يدركها، ويساهم إدراك القيمة المضافة في وفاء الزبائن الحاليين ويشجع بإيصال هذه القيمة إلى الزبون حت
على إقامة علاقات معهم. هذه العلاقات تتولد عنها انطباعات إيجابية ينقلها الزبائن إلى عدد كبير من 
ئن الأشخاص خاصة العائلة والأصدقاء. مما يسهل جلب زبائن جدد للعلاقة، هذه الزيادة في رأس مال الزبا
 . 1يمكن ترجمتها إلى زيادة في الحصة السوقية وبالتالي زيادة مردودية المؤسسة
 ويمكن تلخيص دورة خلق القيمة للزبون في الشكل التالي: 
                                                           
 .13P ,1002 ,siraP ,donuD de ,ruelav al ed tnemeganam ua noitcudortnI ,lla& anéugN-gnukoJ evatcO 1




 ): دورة (حلقة) خلق القيمة للزبون61الشكل (
 
                                                  
 







 ,donuD dE ,ruelav al ed tnemeganam ua noitcudortnI ,lla& anéugN-gnukoJ evatcO : ecruoS
 23P ,1002 ,siraP
 : مصادر خلق القيمة للزبونالمطلب الخامس
في عن تعظيم القيمة المدركة عند اتخاذ قرار الشراء، و إنه ومما لا شك فيه أن الزبون يبحث دائما 
طالما رق بين القيمة التي تقدمها للزبون وتلك التي تصل إليه ويدركها. لذلك االمؤسسة تقليص الف المقابل تحاول
 عن مصادر خلق هذه القيمة. البحث عمل المسيرون على
وخلق القيمة يرتبط بمفهوم الميزة التنافسية، لذا يمكن تحديد مصدرين أساسيين ونجد أن مفهوم القيمة 
 نموذج الموارد والمهارات.لخلق القيمة للزبون هما سلسلة القيمة و 
 الفرع الأول: سلسلة القيمة
كطريقة لتوضيح تأثير  على تعريفه للقيمة،، معتمدا م5891تحليل سلاسل القيمة عام ظهرت فكرة 
 .1العمليات والأنشطة الداخلية المسؤولة عن أداء كل من التصميم، التصنيع والتسويق في تحقيق القيمة للزبائن
سلسلة القيمة هي إعادة تجميع المنشأة لأنشطتها ل من وضع تعريفا لهذا المصطلح: "هو أو  retroPويعتبر 
  .2بالأسلوب الذي يؤدي إلى فهم سلوكات التكاليف والمصادر الكامنة للتمييز"الملائمة استراتيجيا 
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 311، ص3102، دار الوراق، الأردن، ريةإدارة المعرفة في بناء الكفايات الجوهأكرم سالم الجنابي،   
2
 33P ,3991 ,siraP ,noitidEretnI DE ,snoitaN seD ellitnerucnoC egetnavA ,retroP.M 
 خلق القيمة للزبون
 إدراك القيمة من طرف الزبون
 كيفية تقديم القيمة دراسة
 رفع الحصة السوقية
 تحسين المردودية
 وفاء الزبائن الحاليين
 اكتساب زبائن جدد
 




مجموعة من الأنشطة الرئيسية والثانوية التي تضيف قيمة إلى المنتج النهائي، وتعرف أيضا أنها: "
خلق وبالتالي يمكن دراسة جوانب القوة والضعف في هذه الأنشطة التفصيلية لتحديد قدرتها على المساهمة في 
 .1ميزات تنافسية للمؤسسة"
 فئات موزعة ضمن مجموعتين رئيسيتين: 9وقد مثل بورتر سلسلة القيمة في شكل يضم 











 58 P,9991 ,siraP ,elaidnoM egalliV noitidé ,retroP noles ecnerrucnoc aL ,retroP leahciM : ecruoS
 ان مصادر خلق القيمة، حسب سلسلة القيمة لبورتر تعتمد على نوعين من الأنشطة:من الشكل أعلاه نجد 
 أولا: الأنشطة الرئيسية
لها علاقة مباشرة بالخلق المادي للمنتوج، انطلاقا من المراحل الأولى وتتمثل في الأنشطة التي تكون 
  2أنشطة هي: 5إلى  retroPلسيرورة عملية الابداع حتى المراحل النهائية. وقد قسمها 
وهي الأنشطة التي تهتم بالاستلام والتخزين وتوزيع المدخلات للمنتوج/ الخدمة. وتشمل : الامداد الداخلي -1
 مناولة المواد، الرقابة على المخزون، النقل وماشابه ذلك.
: وهي الأنشطة التي تعمل على تحويل مختلف المدخلات إلى منتوج نهائي أو خدمة، مثل: العمليات -2
 المكننة، التغليف، التجميع، الاختبار،...إلخ.
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 .78، ص9002دار اليازوري، الأردن،  الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي (منهج معاصر)،خالد محمد بني حمدان ووائل محمد ادريس،   
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 .871، ص0102، دار الثقافة، الأردن، الإدارة الاستراتيجية (المداخل، المفاهيم والعمليات)نعمة عباس خيضر الخفاجي،   
 البنية الأساسية




 الإمداد         الإنتاج               الإمداد               البيع            الخدمات
 الداخلي     (العمليات)     الخارجي            والتسويق                   




وتوزيع المنتوج إلى الزبائن، ففي المنتجات الملموسة يرتبط  : يشمل على جمع، خزنالإمداد الخارجي -3
الامداد الخارجي بمعالجة المواد، النقل،... أما في حالة الخدمات فيكون الاهتمام أكثر بترتيبات حصول 
 الزبائن على الخدمة.
: يتعلق بالأنشطة التي تؤدي إلى شراء المنتجات وكل ما يتعلق بالعملية التسويقية يق والمبيعاتالتسو  -4
والبيعية من تسعير، ترويج وبيع وغير ذلك. ويشمل هذا إدارة المبيعات، الإعلان، المبيعات، الخدمات 
 العامة وشبكات الاتصال.
يمة المنتوج/ الخدمة مثل: الاصلاح، : تغطي جميع الأنشطة التي تعزز أو تحافظ على قالخدمات -5
 الصيانة وتوفير قطع الغيار وتبديلها.
 ثانيا: الأنشطة الداعمة
هذه الأنشطة تشكل أحسن وأفضل سوق للوحدات الأساسية وتتمثل في الشراء أو التموين، التطور 
   التكنولوجي، البنية الأساسية للمؤسسة وتسيير الموارد البشرية. 
 1الداعمة ما يلي:تتضمن الأنشطة 
ويقصد بها الهياكل الأساسية التي ترتكز عليها المؤسسة، وتتضمن الإدارة والتخطيط  :البنية الأساسية -1
 الاستراتيجي، الشؤون القانونية، التمويل والمحاسبة وكل الأنشطة الداعمة الأخرى.
نهم، تنمية مهاراتهم، تشمل الأنشطة المتعلقة بتوظيف المستخدمين، تكوي :تسيير الموارد البشرية -2
 وتحفيزهم بشكل تتحقق معه أهداف المؤسسة. وفيها يتم استقطاب الأفراد الذين ينفذون الأنشطة الأولية.
: ويهدف التطور التكنولوجي إلى تحسين المنتج وعملية الإنتاج على حد سواء. التطور التكنولوجي -3
لمعرفة الفنية والإجراءات والمدخلات وتتمثل أنشطته في تحسين المنتج وتصميمه بالإضافة إلى ا
 التكنولوجية لكل نشاط في سلسلة القيمة.
: تتمثل في الأنشطة الخاصة بتوفير المدخلات وضمان تدفقها من مواد أولية أو مواد التموين والشراء -4
 نصف مصنعة أو خدمات التسهيلات الداعمة.
المرتبطة بكل نشاط يتعلق بخلق القيمة إن الدور الأساسي للمؤسسة هو الفحص المستمر للتكاليف 
والعمل بصورة مستمرة على التحسين والتطوير. كما يجب عليها معرفة أنشطة المنافسين والعمل على أن تتفوق 
. كما أن نجاح المؤسسة لا يتوقف فقط على نجاح كل نشاط في عليهم، وبالتالي تستطيع تحقيق الميزة التنافسية
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لتكامل بين التقنيات الحديثة لأنظمة التكلفة، التسيير، التسعير والموازنة على أساس الأنشطة لبناء الميزة التنافسية بالمؤسسة استخدام اغضاب رانية،   
، رسالة دكتوراه (غير منشورة)، تخصص تدقيق محاسبي، كلية بسكرة) -أوماش– duSMGالاقتصادية (دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرىى للجنوب 
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اة التكامل والتنسيق بين مختلف الأنشطة والذي يؤثر بدوره على الأداء الكلي للمؤسسة أداء عمله، بل يجب مراع
بأنه ولتحقيق ميزة تنافسية يجب على المؤسسة التنسيق  retroPوبالتالي تقديم أعلى قيمة للزبون. حيث أضافف 
زبائن وهو ما يطلق عليه بين سلسلة القيمة الخاصة بها وسلاسل القيم الخاصة بالموردين والموزعين وكذلك ال
 .1نظام القيمة
 ): نظام القيمة81الشكل (







، 0102، دار الثقافة، الأردن، (المداخل، المفاهيم والعمليات) الإدارة الاستراتيجيةالمصدر: نعمة عباس خيضر الخفاجي، 
 081ص
سلسلة القيمة له دور أساسي واستراتيجي في تحليل عملية خلق القيمة للمؤسسة، غير أنه إن نموذج 
يعاب عليه صعوبة تطبيقه في تحليل تنافسية المؤسسات الخدمية وكذلك صعوبة تحديد وتحليل الأنشطة 
لة القيمة. وحتى في حالة القيام بهذا التحليل، قد تظهر أحيانا النتائج خلطا في الكشف عن عملية الأساسية لسلس
خلق القيمة في المؤسسة. وكذلك تجاهل هذا النموذج للعوامل غير الملموسة وأهميتها في خلق قيمة للزبون 
 . 2وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة
 الفرع الثاني: نموذج الموارد والمهارات
) الذي طرح 4891 ,tlefrenreWظهرت مقاربة الموارد والمهارات في نهاية الثمانينات مع أعمال (
، الذي كان ينظر للمؤسسة على أنها مجموعة من الأنشطة retroPرؤية استراتيجية مختلفة تمام عن نموذج 
من الموارد (المادية وغير المؤسسة أنها مجموعة فريدة  )TBR(المرتبطة في شكل سلسلة قيم، إذ تعتبر نظرية 
بشكل أساسي في اتمام المنتجات وتمييزها. وبالتلي يمكن المادية)، أو حافظة المهارات المتميزة التي تساهم 
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مقاربة مبنية على نظرية الموارد والمهارات  –دور التعاقد الباطني في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية قاسمي خضرة وبزقراري عبلة،   
العلمي الدولي الرابع حول: المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول  ، ورقة بحث مقدمة للملتقى-)CRT(
 .4، ص 0102نوفمبر  9/ 8العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 
2
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اعتبار هذا النموذج مدخلا مكملا لسلسة القيمة، وحسب هذا النموذج فإن خلق القيمة للزبون يرتبط أساسا بهذه 
 . 1لها بشكل أفضل ما يحقق ميزة تنافسية للمؤسسةالموارد والمهارات وكيفية استغلا
 2وترتكز هذه المقاربة أو النموذج أساسا على:
 اعتبار المؤسسة محفظة من الموارد (التقنية، المالية والبشرية)؛ 
 لا يخرج ضعف الموارد المؤسسة من السوق، كما أن كثرتها لا يضمن لها حصة القائد؛ 
كيفيات اقتحام السوق فحسب، بل يتعدى إلى الأثر الذي تحصل اختلاف المؤسسات لا يتوقف عند  
 عليه من كمية الموارد؛
الاستغلال الأكفأ للموارد يرفع الفعالية من جانب رقم الأعمال والمردودية أكثر من جانب الاسثمارات  
 وعدد الأفراد.
ظورة (الملموسة وغير ) الموارد على أنها:" مجموع الأصول المنظورة وغير المنtlefrenreWوقد عرف (
الملموسة) المرتبطة بأنشطة المؤسسة خلال فترة زمنية معينة" والتي تراقبها المؤسسة وتسمح لها بتصميم وتنفيذ 
 .3الاستراتيجيات التي تمكنها من تعزيز كفاءتها وفعاليتها
 4وعليه يمكن تصنيف موارد المؤسسة حسب هذه المقاربة إلى:
د التي لها كيان مادي ملموس، وهي تشمل مختلف الموارد المادية والمالية : وهي الموار موارد ملموسة -1
التي تتوفر عليها المؤسسة، وتضم كل هياكلها، التكنولوجيات، التجهيزات، المواد الأولية والموارد 
 المالية. وتتميز هذه الموارد بأنها متاحة ويمكن لجميع المؤسسات اكتسابها.
أيضا بالموارد المعنوية، وتتميز بأنها أصول غير قابلة للتعيين، غير نقدية : وتسمى ملومسةموارد غير  -2
رة وبدون جوهر مادي. تضم الهيكل الرسمي للمؤسسة، التخطيط والرقابة، العلاقات الانسانية، الشه
 والجودة، سمعة المؤسسة وغيرها.
يجب أن تتصف ببعض الخصائص إن الموارد ولتكون ذات فائدة للمؤسسة وتعود بالعوائد الهامة عليها 
 5التي تجلعها موارد استراتيجية تحقق الميزة التنافسية للمؤسسة، هذه الخصائص أو الميزات هي:
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 .5قاسمي خضرة وبزقراري عبلة، مرجع سابق، ص  
2
، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الرابع، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ماي إلى النظرية TOWSالفكر الاستراتيجي من عبد المليك مزهودة،   
 711، ص3002
3
  73، ص3002، الدار الجامعية، مصر، التنافسالإدارة الاستراتيجية: تكوين وتنفيذ استراتيجيات نبيل محمد مرسي،   
4
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حول: رأس ، ورقة بحث مقدمة للملتقى الدولي الخامس الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية المؤسسة البعدالحاج مداح عرايبي،   
ن بوعلي، الشلف، المال الفكري ومنظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة ب
 6،7، ص،ص 1102ديسمبر  41/31الجزائر، 




: حيث يجب أن تمثل هذه الموارد قيمة للمؤسسة تسمح لها بانتهاز الفرص من السوق أو تجنبها القيمة 
كبر من الأسواق وتساهم في رفع قيمة المنتج التهديدات. وهذا لأنها تسمح للمؤسسة بالدخول إلى عدد أ
 عند الزبون؛
: يشترط في الموارد  أن تكون نادرة ولا يملكها إلا عدد قليل من المنافسين أو منافس واحد كشرط الندرة 
 أمثل؛
ن الصعب : أن يكون المورد غير قابل أو صعب التقليد لمنع المنافسين من إعادة استخدامه. فمالتقليد 
 سيرورات الانتاج إذا كان المنافسون لا يعرفون الموارد التي تسمح بتحقيق أداء عالي؛تقليد 
أي أن تسمح هذه الموارد للمؤسسة بالمحافظة على ميزتها التنافسية لمدة أطول، وترتبط  :الديمومة 
 لنشاط،...ديمومة الموارد بعدة عوامل مثل دورة الابداع التكنولوجي، وتيرة الداخلين الجدد في ميدان ا
 لا يجب أن يكون هناك مورد بديل حتى تحافظ المؤسسة على قيمة موردها؛ :الاستبدال (الاحلال) 
يجب على المؤسسة تنظيم سيروراتها وهياكلها حتى تنجز القيمة المستقبلية لمواردها، بالاضافة  :التملك 
 إلى حقوق الملكية وامتلاك الفائض الناتج من استغلالها.
هم وا  دراك العوامل التي تؤدي إلى خلق الميزة التنافسية، فقد ين الموارد والمهارات أمر هام لفإن التفريق ب
ذا لم تمتلك القدرة على استغلال هذه الموارد لموارد ذات القيمة العالية ولكن إتكون المؤسسة الوحيدة التي تملك ا
  بفعالية فإنها تصبح دون فائدة.
التعلم ") بأنها: 0991 .lemaH &  dalaharPيعرفها كل من (وهنا يأتي دور المهارات، حيث 
الجماعي للمؤسسة الذي يتناول خصوصا كيفية تنسيق مهارات الانتاج المختلفة وا  دماج أنواع متعددة من 
  التكنولوجيا"
لمهارات الأساسية يبرز التصور الذي وضع للمؤسسة كشجرة، بحيث تتمثل المهارات إن أهمية ا
التي تقدم للزبائن. الجذور التي توفر الغذاء، أما الأوراق والأزهار والثمار فتمثل المنتجات الأساسية في 
)، التي تمثل مصدرا للميزة التنافسية يجب أن lemaH & dalaharPفالمهارات الأساسية، بالنسبة لكل من (
  تتوافر على الخصائص التالية:
يجعل منتج مؤسسة مميزا لديهم ويدفعهم للحصول عليه أن تكون مصدرا لخلق القيمة للزبائن، أي أن ما  
 هي القيمة الناتجة عن المهارات الأساسية؛ 
 أن تتوافر لدى المؤسسة دون غيرها؛ 
 أن تكون مرنة يمعنى امكانية استعمالها في منتجات غير التي يتم انتاجها في الوقت الحاضر. 




 القيمة في الشكل الموالي:العلاقة بين الموارد والمهارات وخلق ويمكن ترجمة 
 ): العلاقة بين الموارد والمهارات وخلق القيمة91الشكل (
مقاربة مبنية  –دور التعاقد الباطني في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية قاسمي خضرة وبزقراري عبلة،  :المصدر
العلمي الدولي الرابع حول: المنافسة والاستراتيجيات التنافسية ، ورقة بحث مقدمة للملتقى -)CRTعلى نظرية الموارد والمهارات (
نوفمبر  9/ 8للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 

















لقد استقرت المؤسسة أخيرا على أحد أهم مفاتيح الانطلاق نحو الازدهار والعالمية، حيث اقتنعت أن         
التميز يمكن في الفوز بالزبون، و البقاء مرهون بقدرتها على المحافظة عليه، غير أن هذا لم يكن وليد صدفة 
ت أولها توجه المؤسسة نحو إنما جاء كخلاصة مراحل عديدة لكل منها خصائص ونقطة تركيز معينة،كان
الإنتاج، فكانت كيفية مضاعفته هي الشغل الشاغل لها دون إقامة أي وزن للزبون تليها مرحلة التوجه نحو 
المنتج، الذي ساد فيه اهتمام إدارة المؤسسة بالمنتج و كيفيات تحسينه وتعديله،باعتبار أن الزبون يفضل من بين 
 سن الأداء،ثم جاءت فيما بعد مرحلتا من التوجه البيعي والتسويقي.المنتجات ما كان يتصف بالجودة وح
ا، وهو هنا بدأ يتجلى توجه ساد فيه الحكم بأن الزبون هو سبب وجود المؤسسة و أن رضاه هو طموحه        
ما يقودها إلى البحث عن الطرق والسبل التي تمكنها من خلق قيمة مضافة له من خلال مجموعة من المصادر 
كل هذا سيقود المؤسسة في الأخير إلى التربع على عرش  كسلسلة القيمة وتبني نموذج الموارد والمهارات.
المنافسة واكتساب مزايا تنافسية مستدامة بحكم علاقاتها مع الزبائن. ولكن خلق القيمة للزبون يكون نتاج تظافر 
ن والعمل على ترجمها إلى منتجات جهود كل من هو عضو في المؤسسة، من خلال استباق توقعات الزبو 
وخدمات. وهذا لا يتأتى إلا إذا تحلت المؤسسة بالسرعة والمرونة اللازمتين لانجاز ذلك. فالمؤسسة ضعيفة 
المرونة لا يمكن لها أن تستجيب بسرعة لما ينتظره الزبون. لذلك تلعب المرونة بمختلف أنواعها ومستوياتها 
بون. فأين يتجلى هذا الدور؟ وكيف يمكن للمرونة الإستراتيجية خاصة أن تجسد الدور الرئيسي في خلق قيمة للز 







  الفصل الثاني:
المرونة الإستراتيجية كأداة 
 لخلق القيمة للزبون





شهد العالم مع إطلالة القرن الواحد والعشرين العديد من المتغيرات التي تمثل تحديات جديدة لقادة 
ذلك العديد  المؤسسات. وقد نجمت تلك المتغيرات عن رياح التغيير التي شهدها محيط الأعمال، وتغيرت لأجل
نالت اهتماما ملحوظا من  من المفاهيم الإدارية لمواجهة ومواكبة هذه التحديات. كما ظهرت مفاهيم إدارية جديدة
قبل الكتاب والمهتمين في مجال الإدارة وفرضت على المؤسسات البحث عن طرق حديثة وا  بداعية بعيدا عن 
يم التي صاحبت التطورارت الجديدة في عالم الأعمال ، حيث التقليد. وتعتبر المرونة الإستراتيجية أبرز المفاه
الدولية. لما لهذه فرض هذا المفهوم على المؤسسات التي تبحث عن الريادة والاستمرار في الأسواق المحلية و 
ير على العديد من الجوانب في المؤسسة وأبرزها الزبون. لذلك سنحاول في هذا الفصل العمل المصطلح من تأث
تعرف أكثر على المرونة الاستراتيجية ثم دراسة مساهمتها في خلق القيمة للزبون من خلال تقسيمه إلى على ال
 المباحث التالية:
 .المبحث الأول: مرونة المؤسسة لمواجهة تحديات المحيط
 ماهية المرونة الإستراتيجية. المبحث الثاني:
 ستراتيجية.مراحل، مداخل وأدوات تحقيق المرونة الإالمبحث الثالث: 

















 تحديات المحيطمرونة المؤسسة لمواجهة : المبحث الأول
إلى  إضافة ،قالأسوا في اختلال وجودو  التبادلات بنمو يتميز ،امتقلب محيطا اليوم المؤسسات تواجه
 المحيط تغير في كبير بقدر أسهم والذي والاتصالات، المعلومات تكنولوجيا مجال يشهده الذي الكبير التطور
 المنتجات، لاستخدام جديدة إمكانيات وا  يجاد الاتصال إمكانيات تزايد طريق عن وهذا المؤسسة، فيه تنشط الذي
 والأطراف والفلسفة الأهداف على أثرت والتي التسويقي، الفكر في تطورات وجود مع بالتوازي كله ذلك كان وقد
 بمدى مرهونا الأخيرة هذه وجود وأصبح المؤسسة، على الكبير الأثر لها كان القوى هذه. التسويق يشملها التي
 .ها مع التحديات التي فرضها عليها المحيطتكيفة وسرعة قدر 
 المطلب الأول: مفهوم مرونة المؤسسة
سنحاول في هذا المطلب تجميع تعاريف مختلفة عن تعتبر المرونة مفهوما متعدد الأبعاد والعناصر. لذا 
 .المرونة، انطلاقا من المفهوم اللغوي ووصولا إلى المفهوم الاصطلاحي
 أولا: المرونة لغة
أصل صحيح يدل على لين شيء وسهولته"، وجاء في  -الميم والراء والنون –قال ابن فارس: "مرن 
لسان العرب "مَرَن، َيمٌرن َمرانًة وُمُرونًة: وهو لين في صلابة، وَمَرنت يد فلان على العمل أي صلبت واستمرت، 
 2لجديدة."والمرونة في اللغة تعني: " سهولة التغيير في الشيء لكي يناسب الظروف ا 1والمرانة: اللين"
حصيلة حركة في إطار ثابت، فهي ليست حركة مطلقة، وليست ثباتا مطلقا، وبذلك تكون هي "المرونة و 
المرونة هي الحد الفاصل بين الثبات المطلق الذي يصل إلى درجة الجمود، والحركة المطلقة التي تخرج بالشيء 
 .3عن حدوده وضوابطه"
، وهو فعل يعبر عن التحول " أي الانحناءeretcelfتيني "الفعل اللاويرجع أصل مصطلح المرونة إلى 
 . 4من حالة إلى أخرى
نتيجة لحالة التطور والإبداع التكنولوجي، حيث يعد طلح المرونة إلى المجال الإداري وقد انتقل مص
البعد التنافسي الحاسم في تعد المرونة مصطلحا أفرزته متغيرات المحيط وعكسته تعقيدات الحياة. حيث أصبحت 
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تحتاج المؤسسة إلى القدرة على  أينأحد متطلبات التخطيط الاستراتيجي  كما أنهاأسواق الحاضر والمستقبل، 
 .1مواجهة التغيرات في المحيط وذلك حتى يمكن التكيف معها والسيطرة عليها
 ثانيا: المرونة اصطلاحا
 لمصطلح المرونة  حيث تعرف على أنها:تعاريف المقدمة التعددت أما اصطلاحا، فقد 
قدرة المؤسسة على تقديم مستويات مختلفة ومتنوعة في السوق المستهدف، ويمكن تأشير مرونة "  
  2المؤسسة في مجالين أساسين هما:
 قدرة المؤسسة على مسايرة التطورات الحاصلة في مجال التكنولوجيا وتصميم المنتجات وفقا  
اعتبار أن الزبون وسلوكه يكمن في رغبته الدائمة في التغيير،  لتفضيلات الزبائن. على
 وبالتالي فإن المنتج لا يبقى على حاله لفترة زمنية طويلة نسبيا بأي حال من الأحوال.
قدرة المؤسسة في الاستجابة للتغير في حجم الانتاج بالزيادة أو النقصان بحسب مستويات  
سسة الاستعداد الكافي والقدرة على العمل في محيط الطلب وبالتالي يجب أن يكون لدى المؤ 
من هذا التعريف نلاحظ أن مرونة المؤسسة مرتبطة بمدى قدرتها على  ."غير مستقر ومتقلب
التغيير في كميات الانتاج فقط. ويمكن القول أن هذا التعريف ناقص لأنه حصر نظرته 
 للمؤسسة في وظيفتها الانتاجية.
نها: " تلك القدرات الذاتية للمؤسسة التي تساعدها على مقاومة المحيط كما تعرف المرونة على أ 
أما هذا التعريف فقد اختصر المرونة في مقاومة تغيرات المحيط. ولكن ما يعاب . 3والتكيف معه"
 عليه أنه ليس دقيقا بما يكفي كما أنه لم يذكر أي محيط يقصد الداخلي أو الخارجي.
امتلاك قدرات معتبرة مع اضطرابات المحيط، من خلال  التأقلما: " قدرة المؤسسة على وهي أيض 
 بثقة تامة،و ، استباق  مع ابراز القدرة على ،بشكل دائم التعلم الفردي والتنظيمي تمكنها من
ضاف مجموعة من القدرات التي لتعريف يشبه سابقه تقريبا ولكنه أهذا ا .4" للأحداث المستقبلية
 على المؤسسة امتلاكها لمواجهة تحديات المحيط.يجب 
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ويمكن أن نعتبر مرونة المؤسسة مثل "القارب والبحر"، فالقارب وبشكله الهندسي الملائم، والخبرة 
حالة الطقس. يستطيع أن  من خلال توقعالمتراكمة للطاقم والذي يحاول دائما استباق الأحداث (رياح قوية مثلا) 
 أن تحميه من مخاطر البحر. والشكل التالي يوضح ذلك: يكون مرونة قادرة على
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من خلال التعاريف السابقة يمكن تعريف المرونة على أنها: " قدرة المؤسسة على التأقلم مع تغيرات 
الخارجي، من خلال استخدام مجموعة من المصادر والأدوات التي تمكنها من الحفاظ على المحيط الداخلي أو 
 1ي وتطوير مزايا تنافسية مستدامة، فالمرونة هي:موقعها السوق
 وسيلة لمواجهة عدم التأكد البيئي؛ -1
على الاستجابة لقواعد لعبة جديدة، من خلال تطوير قدراتها على التعلم ترجمة لقدرة المؤسسة  -2
 لتنظيمي انطلاقا من استعمال المعلومات الجديدة؛ا
  قرارات المؤسسة وسهولة الانتقال من حالة إلى أخرى.مدى اتساع مجال تعبر عن  -3
 : أنواع المرونةالمطلب الثاني
هناك عدة تصنيفت وتقسيمات للمرونة، كل حسب وجهة نظره لذلك سنعرض في هذا المطلب مجموعة 
 .بعض الباحثين في مجال المرونة من التصنيفات التي اعتمدها
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 namztiR & ikswejarakتصنيف :الفرع الأول
 1) أن المرونة يمكن أن تقسم إلى نوعين كالآتي:namztiR  & ikswejarakيرى (
غييرات حاجات الفريدة لكل زبون من خلال توتعني قدرة المؤسسة على التكيف مع ال: المرونة الإيصائية -1
الإيصائية الواسعة ستكون شائعة الاستعمال وتشير الأدبيات إلى أن سمة الدائمة.في تصاميم المنتج 
بين منظمات الأعمال إذ تستهدف مخرجات المؤسسة التي تنتهج الإيصائية الواسعة لتحقيق التفوق 
التنافسي انخفاض كلفتها والانتاج بكميات كبيرة حسب الطلب نتيجة المرونة العالية للمؤسسة فضلا عن 
 الجودة العالية لتشكيلة المنتجات.
تعني القدرة على التعجيل السريع في زيادة الانتاج وتخفيضه لغرض التعامل مع التقلبات : مرونة الحجم -2
 الكبيرة في الطلب.
 kcalS: تصنيف الفرع الثاني
 ) أربعة أنواع من المرونة لغرض الاستجابة للتغير في طلبات الزبائن:kcalSقدم (
المؤسسة لانتاج منتجات أو خدمات جديدة وتقديمها، أو وتعني قابلية  المنتوج (أو الخدمة):مرونة  -1
 تعديل المنتجات والخدمات الحالية؛
مدى واسع من مزيج منتجات والتغيير في مجال المنتجات التي تكون : القدرة على تقديم مرونة المزيج -2
 ؛قصيرة تحت يد الزبائن في مدة زمنية
 ؛: القدرة على تغيير كميات مخرجات العملية الانتاجية(الحجم) مرونة المقدار -3
 : القدرة على تغيير مواعيد التسليم المخططة والمفترضة؛مرونة التسليم -4
 saD & mahmisaraN: تصنيف الفرع الثالث
 2) فقد قسما المرونة حسب المستوى التنظيمي إلى مايلي:saD & mahmisaraNأما كل من (
 التالية: الأنواعهذا المستوى  ويضم  :التشغيليالمستوى  -1
: وهي قدرة الآلات على أداء مجموعة مختلفة من العمليات بدون تكاليف مرونة التجهيزات 
 إضافية؛
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 وادالم الأبعادو  خصائص في الاختلافات مع: وهي قدرة التجهيزات على التعامل مرونة المواد 
 العملية الانتاجية؛ الداخلة في الرئيسية
: وتعبر عن القدرة على انتاج جزء معين من المنتجات بطرق (أو خطوات) بديلة مرونة التوجيه 
عن تلك المعتمدة من طرف المؤسسة، وهذه الطرق (الخطوات أو التوجيهات) البديلة تعتمد 
 على آلات مختلفة، عمليات مختلفة، وتسلسل مختلف للعمليات؛
نظام عن قدرته على تحويل المواد من مكان لآخر في : تعبر مرونة هذا النظام مناولة المواد 
 المؤسسة بشكل فعال؛
 ات زمنية طويلة. يزات على العمل بدون مراقبة لفتر : ويعبر عن قدرة التجهمرونة البرامج 
 التالية: الأنواع تألف هذا المستوى منوي: المستوى التكتيكي -2
يل بين منتجات مختلفة في المزيج : وتعبر عن قدرة نظام الانتاجي على التبدمرونة المزيج 
 الانتاجي؛
 : وتعبر عن قدرة النظام الانتاجي على التنويع في حجم الانتاج الكلي،مرونة الحجم 
: وهي قدرة نظام التصنيع على تخصص المنتجات من خلال إجراء تعديلات مرونة التغييرات 
 طفيفة على المنتجات.
تتألف من  في المستوى الاستراتيجيالمرونة  )saD & mahmisaraN: حسب (المستوى الاستراتيجي -3
 بعدين هما:
: وتعبر عن قدرة النظام الانتاجي في المؤسسة على تصنيع وطرح منتجات مرونة المنتج الجديد 
 جديدة؛
: وتعبر عن قدرة المؤسسة على مواكبة التغيرات في السوق الذي تعمل مرونة التسليم/ التسويق 
 فيه.
 تصنيفات أخرى: الفرع الرابع
 يمكن التطرق إلى تصنيفات أخرى للمرونة كما يلي:
 المرونة الساكنة والمرونة الديناميكية .I
 1هناك من يرى أن المرونة تنقسم إلى:
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يتميز بعدم العمل وسط محيط نظام مقيد و : وتعني قدرة المؤسسة على التأقلم مع المرونة الديناميكية -1
الوقت الذي تأخذه المؤسسة من أجل رد الفعل مقارنة بالتغير الذي يحدث التأكد. وفي هذه الحالة يعتبر 
 في المحيط عاملا استراتيجيا حاسما بالنسبة لها؛
تعتمد في ذلك على الطاقة الانتاجية و  : تنتج على قدرة المؤسسة في مواجهة التغيرات،المرونة الساكنة -2
 غير المستغلة.الفائضة 
 الاستراتيجية:المرونة العملية والمرونة  .II
ع في المنتجات وتجديدها بسرعة، والتكيف مع يتنو التسمح المرونة العملية للمؤسسة ب :المرونة العملية -1
تغيرات حجم الطلب دون انشاء مخزونات أو حدوث تأخر، وأن تضبط كفاءاتها وتعدل الطرائق. 
ؤسسة، السيرورات ونلاحظ هنا أن مفهوم المرونة ينطبق على المنتجات المعروضة من طرف الم
والتكنولوجيا المستخدمة من أجل تصميم وتوزيع المنتجات، وقصد التكيف مع حال عدم التأكد الناجمة 
 1عن تغيرات المحيط، تلجأ المؤسسة إلى التأثير في مرونة منتجاتها أو سيروراتها أو تنظيمها.
القدرة على تقديم منتجات جديدة، تعديل إن المرونة الاستراتيجية تمنح المؤسسة : المرونة الاستراتيجية -2
الطاقة الانتاجية بسرعة، وتخصيص المنتجات. كما أنها تمكن المؤسسة من التأقلم مع التغيرات 
 .  2المتسارعة في محيط أعمالها
   المطلب الثالث: التسلسل التنظيمي لأنواع المرونة
) نموذجا حاولا فيه جمع الأنواع المختلفة للمرونة وفقا 9991 artohlaM &etsok(طور كل من 
وهو  ،الموادمناولة للتسلل الهرمي الاستراتيجي حيث تمثل فيه مرونة الآلات، مرونة الموارد البشرية ومرونة 
سلسل المستوى الثاني من الت أما أساسا لمراحل أعلى من المرونة. (المصادر الفردية)، الهرمالمستوى الأول من 
المرونة العملية ضمن هذا ة العمليات، أو أين صنفا كلا من مرونة التوجيه ومرون بيئة العملفي  فيتمثلالهرمي 
، كلا من مرونة الحجم، مرونة المزيج، مرونة خدمةليضم المستوى الثالث، والمصنف تحت مسمى ال المستوى.
فيضم مرونة  ،ى الرابع والذي سموه بالمستوى الوظيفيالتوسع، مرونة التعديل ومرونة المنتج الجديد. أما المستو 
. لتجتمع في الأخير مختلف ومرونة النظام تنظيميةلالبحث والتطوير، مرونة التسويق، مرونة التصنيع، المرونة ا
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. والشكل الموالي يلخص 1نواع من المرونة في المرونة الاستراتيجية التي تمثل أعلى التسلسل الهرميهذه الأ
 :ذلك
 ): التسلسل الهرمي لأنواع المرونة12الشكل (
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سسات ن مرونة المؤسسة أضحت مطلبا بل وحتمية ضرورية يجب على كل المؤ مما سبق يتضح أ
محيط يتميز بالتغير الشديد والسريع، لذلك أضحى على المؤسسات الراغبة  العمل على التحلي بها خاصة في
الأصعدة خاصة الاستراتيجية منها. وهو ما و  كافة المستوياتاكتساب صفة المرونة على  في البقاء والاستمرار
 المرونة الاستراتيجية للمؤسسة، والذي سيكون موضوع المبحث الموالي مفاهيم فييدفعنا للتعمق أكثر 
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 : ماهية المرونة الاستراتيجيةالمبحث الثاني
وتطرقنا إلى أبرز أنواعها. نتناول في هذا المبحث النوع بعد أن تعرفنا على مفهوم المرونة عموما 
الأشمل للمرونة وهو المرونة الإستراتيجية حيث سيتم التعرف على ماهيتها من خلال الارتقائية المفاهيمية لهذا 
بعاد المصطلح، ومن ثم تعريفها وأهميتها. وأخيرا التعريف بالأبعاد المختلفة للمرونة الاستراتيجية مع تحديد الأ
 المعتمدة في هذه الدراسة
 الارتقائية المفاهيمية للمرونة الاستراتيجية:المطلب الأول
قبل التطرق إلى مفهوم المرونة الاسترتيجية لابد أولا من الإحاطة بالارتقائية المفاهيمية لهذا المصطلح. 
 حيث يمكن التعبير عن التطور فيها عبر ثلاث حقب زمنية هي:
 0791السبعينات أولا: حقبة 
في هذه الحقبة الزمنية وصفت المرونة على أنها أسلوب من أساليب المناورة الاستراتيجية، والتي تعكس 
محددا لحرية حركة  . إذ تعتبر المناورة الاستراتيجيةالدرجة التي يتم بها ظهور السلوك الاستراتيجي للمؤسسات
ا بخاصية التكيف التي تشير إلى قدرة المؤسسة على المحيط والمنافسين. كما عبر عنهالمؤسسات اتجاه 
الاستجابة للتغيرات غير المتوقعة. وهناك من اعتبرها خاصية أساسية من خصائص المؤسسة مما يعطيها 
عنصر قوة لمواجهة التغيرات البيئية الخارجية غير المتوقعة، أو تكون المؤسسة في وضع أفضل للاستجابة 
 وبنجاح لهذه التغيرات.
 0891انيا: حقبة الثمانينات ث
وفيها شكل عنصر المنافسة الافتراض الرئيسي لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة. وانطلاقا من ذلك، فإن 
التحلي بالمرونة الاستراتيجية يرتبط بقدرة المؤسسات على إعادة هيكلة نفسها داخليا بالإضافة إلى إعادة هيكلة 
 .ذلك آليات المنافسةعلاقاتها بالمحيط الخارجي بما في 
 ثالثا: حقبة التسعينات ولغاية الآن
وتم التأكيد فيها أن المرونة الاستراتيجية تعتبر مشابهة لمفهوم القدرات والتي تتأثر بالعوامل الداخلية 
 والخارجية للمؤسسة، أي أن المرونة الاستراتيجية في هذه الحقبة حملت وجهتي نظر هما:
: ومضمونها أن التغيرات في محيط عمل المؤسسة وجهة النظر الخارجية المرونة الاستراتيجية من -1
يتطلب من المؤسسات إعادة تقييم الاستراتيجية المستخدمة ضمن مجموعة من البدائل الاستراتيجية. 
وهو ما يؤشر أن البدائل الاستراتيجية قد تم بناؤها بالاعتماد على كيفية قيام المؤسسة بتقييم وضعها في 
 محيط؛ذلك ال




: وفيها يصار إلى اعتبار أن المرونة الاستراتيجية المرونة الاستراتيجية من وجهة النظر الداخلية -2
المتصلة بالمحيط الداخلي للمؤسسة تتكون من ثلاث مستويات تتعلق بتحليل الاستراتيجية وهي: 
 –وى المنخفضهيكل التنظيمي، والمستال –التوجه التنظيمي، المستوى المتوسط  -المستوى العالي
 العمليات التنظيمية. 
 المرونة الاستراتيجيةوأهمية مفهوم  المطلب الثاني: 
بعد أن تعرفنا على نشأة مصطلح المرونة الاستراتيجية وتطوره عبر الحقب الزمنية المتلاحقة، لا بد من 
التطرق إلى أهمية المرونة التطرق إلى المفاهيم السائدة حاليا لهذا المصطلح وتحديد تعريف إجرائي له، ثم 
 الاستراتيجية بالنسبة للمؤسسة
 الفرع الأول: مفهوم المرونة الاستراتيجية
يختلف مفهوم المرونة الاستراتيجية عن مفهوم المرونة بمعناها العام، كون مفهوم المرونة الاستراتيجية 
 ة.يرتبط بمفهوم عدم التأكد البيئي وبجوانب ذات أهمية استراتيجية للمؤسس
هي أن تكون المؤسسة قادرة على التحول من استراتيجية إلى أخرى خاصة في  الاستراتيجية المرونة
 .1نها قدرة التجاوب والتكيف بنجاح مع التغيرات البيئيةكما أحال زيادة عدم التأكد في الظروف البيئية المتغيرة، 
 أو/وة استراتيجي اتخيار  وضع للمسيرين يتيححيث  العمل ونطاق كلاهيبال تعلقي مورد"فالمرونة الاستراتيجية  
. هذا المورد (المرونة الاستراتيجية) يحقق للمؤسسة فائضا الاستراتيجيةلاختيار بين البدائل ا حرية على لحفاظا
 وفي نفس الوقت يدفع المؤسسة على تخفيصمن الحفاظ على موقع الريادة  هافي استثمار بعض قدراتها تمكن
  ."2في المجالات ذات العوائد المنخفضة والتكاليف العالية ستثمارالا
قابلية المؤسسة بتحديد التغيرات الرئيسية في المحيط الخارجي وتوفير الموارد اللازمة للعمل  كما أنها
مكانيات والقابليات المتوافرة في موارد عندما يكون الوقت مناسبا. وهي الإالجديد ردا على التغيرات والتصرف 
 .3المؤسسة والتي تسمح للمؤسسة بحرية التنقل بين الاستراتيجيات البديلة للتكيف مع متغيرات المحيط المختلفة
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(دراسة استطلاعية لآراء عينة من مديري الشركات لا سيما الصغيرة أثر المرونة الاسترانيجية في ريادة منظمات الأعمال مهند حميد ياسر العطوي،   
 .831، جامعة كربلاء، العراق، ص3، العدد 1، مجلة الإدارة والاقتصاد، المجلد العاملة في قطاع صناعة المواد الإنشائية في محافظة النجف)




  1على عدة عوامل، وتعرف أنها القدرة على:المرونة الاستراتيجية  في الغالب تبنى و 
 التأقلم مع تغيرات المحيط؛ 
 تغيير قواعد اللعبة  في السوق؛ 
 )seghnac lanoitanretni etatipicerPالدولية (تعجيل المتغيرات  
 الرد بشكل مستمر على التغيرات غير المتوقعة؛ 
 .بها التنبؤ يمكن التي للتغيرات متوقعة غير عواقب مع للتكيف 
قابلية تغيير استراتيجية المؤسسة بالقدرات المختارة، والمطورة، والمستغلة، وذلك طبقا  كما أنها
لاستراتيجياتها، بمعنى آخر من المفترض على المؤسسة  أن تكون قادرة على تعديل حصتها السوقية، والتكيف 
 المرونة الاستراتيجيةبر وتعت .2بسرعة مع اتجاهات السوق وعمل تعديل ديناميكي بالتركيز على استراتيجياتها
خاصية تمكن المؤسسات الحديثة من التحضير لتغيرات، لا يمكن التنبؤ بها إلى حد كبير، في محيط أعمالها. 
  3، ينطوي هذا المفهوم على تفاعل العديد من العناصر هي:ronyaRووفقا لـ 
والتي تهدف إلى توقع الإجراءات المتخذة من طرف المؤسسة فيما يتعلق بالدراسات التحليلية،  -
 السيناريوهات المختلفة؛
 صياغة الاستراتيجيات المحتملة لكل سيناريو؛ -
 لتنفيذ كل استراتيجية؛الموارد والمهارات اللازمة  الحصول على -
 تنفيذ الاستراتيجية الأكثر ملاءمة؛ -
   الاستعداد لاعتماد استراتيجية بديلة بالسرعة اللازمة إذا لزم الأمر. -
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  1فهم المرونة الاستراتيجية من خلال: كما يمكن
السرعة التي يمكن أن تتفاوت فيها الأولويات التنافسية ضمن عمل معين، أي مدى ارتباطها مباشرة  -1
 بالمرونة التشغيلية، وتفهم على أنها القدرة على تغيير الممارسات مع الوقت؛
معين، علما أن الكثرة هنا هي مؤشر اتساع قاعدة الخيارات الاستراتيجية في وضع معين ضمن عمل  -2
 على العدد الكبير من الخيارات المحتملة؛
سرعة الانتقال من عمل إلى آخر، أي مدى ارتباطها مباشرة بالمرونة التشغيلية، وتفهم على أنها القدرة  -3
 على تغيير الجدارات مع الوقت؛
دالة على الجدارات المتوفرة. والجدول عمال المحتملة والتي يمكن بلوغها عند نقطة معينة، وهي كثرة الأ -4
 الموالي يبين أبعاد المرونة الاستراتيجية
 التباين ونطاقه وسرعته لمرونة الاستراتيجية وفقا لمادة): ا4الجدول (
 
 مادة التباين
 الأعمال المزايا التنافسية
 نطاق التباين
المرونة الاستراتيجية نطاق للخيارات 
 معينالاستراتيجية ضمن عمل 
المرونة الاستراتيجية اختلاف أو تنوع في 
 الأعمال الجديدة المحتملة
 سرعة التباين
المرونة الاستراتيجية هي سرعة تباين 
 المزايا التنافسية ضمن عمل معين
المرونة الاسترانيجية سرعة التحول من 
 عمل إلى آخر
 lanoitarepo neewteb egaknil dna noitinifeD ,onafetS aihcnoT & otreblA inoT eD : ecruoS
 235 P ,3002 ,33.loV ,elanruoJ agemO ,seitilibixelf cigetarts dna
 
 الثاني: أهمية المرونة الاستراتيجيةالفرع 
أدت حالات ازدياد التعقيد البيئي وعدم التأكد والاضطراب والديناميكية المتسارعة وشدة الضغوط 
لى قدر مناسب من تلك الضغوط، الأمر الذي أّشر إلى حاجة المؤسسات إالتنافسية إلى وضع المؤسسات تحت 
 المرونة من أجل التهيؤ للرد على ضغوط المحيط على نحو سريع، حتى عدت المرونة الاستراتيجية ضرورة
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وقد أدركت المؤسسات أهمية المرونة  1للمؤسسات تضمن من خلالها حيازة متقدمة لقدرات ديناميكية.
  2لعدة أسباب منها: الاستراتيجية
التي إن المرونة الاستراتيجية شرط لزيادة قدرة المؤسسات على مواجهة التغيرات البيئية الهامة والسريعة  
تحدث في الأسواق بكفاءة وفعالية، وتمكينها من إدارة نشاطاتها في ظل هذه الظروف، وأنه من 
 المنتجات عالية التقنية في ظل عدم التأكد؛حالة التغيير المستمر في سوق الضروري اعتمادها لإدارة 
تعزيز قابلية المؤسسات وقدراتها للاستجابة لتغير حاجات ورغبات الزبائن المتغيرة، واهتمامها بقدرات  
 المؤسسة التسويقية وذلك من خلال عمليات التفاعل بينها وبين زبائنها؛
واق متعددة، وزيادة قدرتها على توليد مساهمتها في زيادة قدرة المؤسسات على عرض منتجاتها في أس 
، وفي جعل المؤسسة سريعة الاستجابة لأي تغير في طلبات الزبائن المتغيرة، وهي قيمة حقيقية للزبائن
 .مهمة لنمو المؤسسات وبقائها. وتهتم بتوليد فرص المؤسسة لتحسين نوعية حياة طبقات المجتمع
لاستراتيجية في تمكين المؤسسات من المنافسة في وبالإضافة إلى ماسبق، تكمن أهمية المرونة ا
تمكن المؤسسة من تغيير استراتيجياتها، الظروف الراهنة المتسمة بالمنافسة الشديدة، العولمة والانفتاح. كما أنها 
في خلق وتوزيع قيمة حقيقة للزبائن نتيجة زيادة و تساعدها عندما يتحول زبائنها إلى منتجات مؤسسات منافسة. 
تها على المنافسة وزيادة فعاليتها على الاتصال، وفعالية خططها واستراتيجياتها. وبنفس السياق فالمرونة قدر 
تحديد معالم سوقها المستهدف يزة في السوق، قدرة على الدفاع و كانة مممالاستراتيجية تحقق للمؤسسات 
سسة ما من تلبية حاجات كل وخصائصه، بما ينسجم مع طبيعة منتجاتها، فليس من المعقول أن تتمكن مؤ 
على قطاع من السوق  تركيزالالقطاعات التي يتكون منها السوق ورغباتها وأذواقها. ولذلك فإن تحديد الأهداف و 
صص في منتجاتها نحو الأفضل من خلال التخيساعد المؤسسة على تلبية حاجات الزبائن، ويمّكنها من تطوير 
   .إنتاج أنواع معينة من المنتجات
 المطلب الثالث: أبعاد المرونة الاستراتيجية
أبعاد المرونة الاستراتيجية فكل باحث يعتمد أبعاد معينة وفقا لأهداف الدراسة التي يقوم بها، وقد  تعددت
 حدد العديد من الكتاب عدة أبعاد للمرونة الاستراتيجية نذكر منها:
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اسهامات القيادة الاستراتيجية في تعزيز المرونة الاستراتيجية لمنظمات الأعمال، دراسة لآراء معن وعد الله المعاضيدي وأيمن جاسم محمد الطائي،   
، كلية 501، العدد  33، مجلة تنمية الرافدين، المجلد عينة من القيادات الاستراتيجية في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في نينوى
 .121 ، ص1102الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، 
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 1الاستراتيجية هي:بعاد للمرونة خمسة أ aihcnoT & inoT eDحدد  
وتعني القدرة على الاستجابة السريعة لطلبات الزبائن والسوق، وا  دخال أفكار وتقنيات جديدة  :السرعة 
 بسرعة في المنتجات؛
 يلبي توقعات الزبائن بنجاح؛ وهي القدرة على انتاج منتج معين :الاتساق 
 تياجات ورغبات الزبائن الجديدة؛القدرة على التنبؤ والاستجابة لاح :(الفطنة أو الحدة) البصيرة 
 القدرة على التكيف الفوري مع العديد من بيئات العمل المختلفة؛: الخفة 
القدرة على توليد أفكار جديدة لجمع المكونات المتاحة من أجل استحداث مصادر جديدة  :لإبداعيةا 
 قيمةلل
المرونة في تقديم المنتج، المرونة في فقد حددوا أبعاد المرونة الاستراتيجية في:   lla & iradnahBأما  
 2التكنولوجيا والمرونة في التعامل مع المؤسسات الأخرى...
عديد من الباحثين لأبعاد أخرى للمرونة الاستراتيجية منها المرونة الانتاجية، المرونة الوقد تطرق  
 يتم اعتمادها في الدراسة الحالية.السوقية، المرونة التنافسية ومرونة رأس المال البشري وهي الأبعاد التي سوف 
  المرونة الانتاجيةالفرع الأول: 
تلعب المنتجات دورا رئيسا في توجيه مختلفة أنشطة المؤسسة، حيث تمثل نقطة الارتكاز الرئيسية في 
ة توجيه كافة القرارات التسويقية وتعظيم الاشباع المطلوب لاحتياجات الزبائن ومن ثمة ضمان استمرارية المؤسس
. لكن المؤكد أن المنتج لا يدوم طويلا فهو يمر بدورة حياة تحدد المدة التي يبقى فيها في السوق إلى 3ونموها
غاية ظهور مشكلات تؤثر على مبيعاته. وعلى هذا الأساس تلجأ المؤسسة إلى المرونة الانتاجية للتعامل مع 
قصر حياة المنتجات، التقدم التكنولوجي أو حتى  الضغوط التنافسية، تغير الأذواق والرغبات، معالجة اشكالية
  4التقادم التكنولوجي.
لي يجب على المؤسسة أن تتحلى بالمرونة في طرح منتجاتها من خلال ما يطلح عليه بمرونة اوبالت
لى ايجاد وتقديم المنتجات أو الخدمات الجديدة، أو هي القدرة على صنع درة النظام ع، ويقصد بها قالمنتج
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بحث مقدمة للمؤتمر الدولي الرابع حول ، ورقة دور تطوير المنتجات في تفعيل الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةعبد الكريم شوكال وآخرون،  
لوم التسيير، المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وع
 .4، ص0102نوفمبر  9/8جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 
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كمية وتنوع المنتجات التي يمكن أن تقدمها مرونة المنتج الجديد  تمثلو  .منتجات أو خدمات جديدة بسرعة
وهي قدرة المؤسسة على تقديم منتجات جديدة في مدة تخطيط قصيرة. ولكي تكون مرونة  خطوط الانتاج.
خفضة، وعمليات الانتاج لا تتأثر تكلفة منك: قدرة على تقديم منتجات جديدة بالانتاج فعالة يفترض أن يكون هنا
عندما يتم الانتقال إلى منتج جديد. أما مرونة العمليات الانتاجية فتعرف بعدد المنتجات التي لها خطط معالجة 
بديلة في التصنيع لمعالجة العمليات من دون تأثيرات سلبية عندما تزداد التغيرات في المحيط يكون من 
نتاجية أكثر مرونة، كون التقنيات المختلفة  تفرض على المؤسسات  طلبات الضروري أن تصبح العمليات الا
ولكن مصطلح مرونة المنتج لا يمكن له أن يغطي  .1مختلفة، لذا يجب أن يقابلها استعمال العملية الملائمة
لا بد أولا من   المرونة الإنتاجية، ذلك أن المنتج ما هو إلا نتاج لنظام انتاجي متكامل، ولكي تتوفر مرونة المنتج
مختلف مراحل العملية الإنتاجية، لذلك تم اعتماد مصطلح المرونة الانتاجية ليكون أوسع توفر المرونة في 
المختلفة، والمتمثلة أساسا في والمرونة في هذا السياق تعبر عن قدرة المؤسسة على مواجهة التحديات  وأشمل
من خلال الإطار العام لاستراتيجياتها. فقدرة وسرعة المؤسسة على  ،حاجات وتوقعات الزبائن المتزايدة والمتنوعة
هي أيضا: "مدى نجاح المؤسسة في تكييف نظامها و  .2ابتكار منتجات جديدة ما هي إلا وجه من أوجة المرونة
على  لقدرة الفطرية للنظام الانتاجي أو المنتجات، فهي ترجمة ل3الانتاجي مع التغيرات البيئية وعمليات الطلب"
 .4لتقبل وظائف جديدة"
تخطيط قصيرة، ولكي قدرة المؤسسة على تقديم منتجات جديدة في مدة المرونة الانتاجية في تمثل وت
جديدة بتكلفة منخفضة، و أن لا نتاج فعالة يفترض أن يكون هناك: قدرة على تقديم منتجات تكون مرونة الإ
نتاجية تعرف بعدد المنتجات التي منتج جديد. فمرونة العمليات الإى نتاج عندما يتم الانتقال إلتتأثر عمليات الإ
لها خطط معالجة بديلة في التصنيع لمعالجة العمليات من دون تأثيرات سلبية عندما تزداد التغيرات في المحيط. 
الأساليب كما أن المرونة الانتاجية تسهل دمج التقنيات الجديدة والمعلومات المؤثرة التي تسهل استعمال أفضل 
التقنية تماشيا مع التغيرات فيها. ففي كثير من الأحيان يكون من الضروري على المؤسسة تصميم أحد العمليات 
الإنتاجية التي يتم استحداثها أو إعادة تصميم أحد العمليات المقدمة للخدمة الموجودة بالفعل وذلك من أجل 
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تقاس المرونة الإنتاجية من خلال عدة  .1ر مسبوقةتحقيق الابتكار الذي يؤدي إلى تحسينات جوهرية وغي
مؤشرات منها: التعديل في المنتجات القائمة، تصنيع منتجات جديدة، تعديل الطاقة الإنتاجية، التحكم بالمخزون 
 والتطور التكنولوجي في العمليات الإنتاجية 
 2نتاجية في مجالين أساسين هما:يمكن تأشير المرونة الإكما 
المؤسسة على مسايرة التطورات الحاصلة في مجال التكنولوجيا وتصميم المنتجات على وفق قدرة  
لي فإن المنتج اتفضيلات الزبائن، على اعتبار أن الزبون وسلوكه يكمن في رغبته الدائمة للتغيير. وبالت
 طويلة نسبيا بأي حال من الأحوال؛ لا يبقى على حاله لفترة زمنية
ستجابة للتغير في حجم الانتاج بالزيادة أو النقصان وبحسب مستويات الطلب، الإ قدرة المؤسسة على 
وبالتالي يجب أن يكون لدى المؤسسة الاستعداد الكافي والقدرة على العمل في محيط غير مستقر 
 ومتقلب. 
  مرونة رأس المال البشريالفرع الثاني: 
ؤسسات أن تكون أكثر مرونة وقدرة على فرضت كل من العولمة واتجاهات التغيير المختلفة على الم
القادة والأفراد  من تطلبالتكيف، حتى تصبح قادرة على العمل على الصعيد العالمي واحتضان التنوع. وهذا ي
مرونة أكثر وتطوير أوسع للمهارات واستراتيجيات العمل من خلال مجموعات مختلفة من الأفراد في مكان العمل 
 . 3وكذلك في السوق
من  أكثر من عتبارالإ موضع الشيء إلى على النظر الشخص قدرةفي هذا السياق " بالمرونة يقصد
 وغير جديدة إلى أفكار التوصل من الشخص يتمكن بحيث أطر ثابتة، أو معينة حدود في التفكير وعدم زاوية،
قدرة الموارد البشرية على أداء مهام مختلفة ومعقدة، أو هي عن " رأس المال البشريمرونة ر تعبكما  .4تقليدية
  ."5ساعات العمل وفقا للحالات الطارئةقدرة الموارد البشرية على التأقلم مع التغيرات التي تطرأ على 
 6يمكننا الحديث حول: ) أنه reizaG .B(، يرى وفي سياق مرونة الموارد البشرية
 تعتبر مرونة مواردها البشرية أمرا مدمجا؛نتاجية والتي مرونة المؤسسة الإ 
 مرونة الموارد البشرية في المؤسسة الناتجة عن مهاراتهم وقدرتهم على التأقلم؛ 
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 مرونة الموارد البشرية عند ارتباطهم الوثيق بأداء الأفراد أو أداء المؤسسة؛ 
مواردها البشرية بمرونة مرونة الإطار التشريعي في المؤسسة والذي يمكن المؤسسة من التعامل مع  
  أكبر.
بالتأقلم مع التغير  للعاملينسمح البشري عاملا مهما في المؤسسة  فهي ت الوتعتبر مرونة رأس الم 
كما أنها تعتبر تأشيرة مرور سريعة نحو  .1على ساعات العمل في المؤسسة وتطوير مهاراتهم الذي قد يطرأ
التغير السريع في العمل وعدم اتسامه بالنمطية وكله استجابة طبعا خاصية مرونة العمل. التي تترجم في توفر 
 .2لما تمليه الظروف المحيطة
 السوقيةالمرونة الفرع الثالث: 
على تعديل وضعيتها في السوق، تغيير قواعد اللعبة، أو  قدرة المؤسسة" :قية عنتعبر المرونة السو  
 .3"تفكيك استراتيجياتها الحالية
) بأنها:"  قدرة المؤسسات على التأقلم مع التغيرات التي تطرأ على مستوى السوق 1002 saD(وعرفها  
) بأن المرونةالسوقية تعبر عن " قدرة المؤسسات على 1002 jahuhsnaT & lawerG(العاملة فيه"، وأضاف 
أعمالها". ويمكن إعادة تقييم وتعديل جهودها التسويقية في وقت قصير وذلك استجابة لتغيرات حدثت في محيط 
دراسة  المرونة التسويقية من خلال الأبعاد التالية: الحصة السوقية، سرعة الاستجابة لطلبات الزبائن وقدرة 
 .4المؤسسة على التوسع من خلال الدخول في أسواق جديدة
السوقية رات في السوق، فالمرونة تغينظام الانتاج من التكيف مع  الالسهولة التي تمكن  كما أنها تترجم
تمكن المؤسسة من الاستجابة للتغيرات دون أن يؤثر ذلك على العمل، كما تمكن المؤسسة من استغلال فرص 
عمل جديدة على حساب المنافسين الأقل مرونة. كما يعبر عنها بأنها قدرة نظام التصنيع على الاستجابة/ أو 
وتقاس المرونة السوقية من خلال الحصة  .5ةالتأثير للتغيرات على مستوى الاسواق التي تنشط فيها المؤسس
 السوقية، سرعة الاستجابة لطلبات الزبائن، الدخول لأسواق جديدة وتحديد السوق المناسبة.
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إن قدرة المؤسسة العاملة في السوق على إعادة تقييم جهودها التسويقية خلال مدة قصيرة من الزمن،  
وذلك استجابة للمتغيرات البيئية، أو قدرتها على تصنيع وتعديل منتجاتها وفق طلبات الزبائن في الأسواق 
 1سة بالمرونة السوقية عندما:تتميز المؤسو المختلفة التي تتعامل معها المؤسسة يمثل المرونة السوقية، 
في الأسواق المختلفة التي تتعامل معها المؤسسة، حاجات مختلفة جدا لا تلبيها  ،يكون للزبائن 
 التعديلات البسيطة؛
 ؛تتطلب أنظمة الجودة تكيف المنتجات 
  مداد المنتجات النهائية للزبائن.تختلف طرق إ 
صيانة ات ما بعد البيع و الزبائن، مثل تقديم خدمإذ أن الاستجابة لمتطلبات السوق واهتمامات 
 .مصدرا مهما للمرونة السوقية تعتبر ، أو قدرة المنتج على تلبية رغبات الزبائن النفسيةالمنتجات
، إذ ffosnAن تتبعها من خلال مصفوفة ات السوقية التي بإمكان المؤسسة أويمكن بيان الاستراتيجي
ستراتيجيات التي تلائمها. حيث تتشكل هذه المصفوفة من أربع تساعد المؤسسة في اختيار إحدى الا
 2استراتيجيات، بناء على ثنائية (منتج/ سوق)، هي:
 من خلال هذه الاستراتيجية، تحاول المؤسسة : ( منتج حالي/ سوق حالي)استراتيجية اختراق السوق -
تسعى لتحسين أداء الأعمال صلية، حيث روج من سوق منتجاتها الأزيادة مبيعاتها وذلك من دون الخ
 إما عن طريق زيادة حجم المبيعات للزبائن الحاليين أو من خلال إيجاد زبائن جدد للمنتجات الحالية؛
وهي الاستراتيجية التي تسعى المؤسسة من  (منتج حالي/ سوق جديد):تطوير السوقاستراتيجية  -
وبيعه في أسواق  خلالها للتكيف مع خط الانتاج الحالي (مع بعض التعديلات في خصائص المنتجات)
 جديدة؛
وهي الاستراتيجية التي تعمل المؤسسة من  استراتيجية تطوير المنتجات( منتج جديد/ سوق حالي): -
والتركيز على تطوير المنتجات التي من شأنها تحسين أدائها في  خلالها على الاحتفاظ بالأسواق الحالية
 هذه الأسواق؛
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لبديل النهائي، حيث تقوم وتعتبر الاستراتيجية الأشمل وا استراتيجية التنويع( منتج جديد/ سوق جديد): -
بمقتضى هذه الاستراتيجية، بالتنويع من خلال انتاج منتجات جديدة وعرضها في أسواق  ،المؤسسة
 :oosnAوالشكل الموالي يلخص الاستراتيجيات الأربع لـ دة أيضا. جدي
 ffosnA): مصفوفة النمو لـ 22الشكل (
                                                      
 اختراق السوق تطوير المنتج
 تطوير السوق التنويع
 epuorG( noitasinagrO’d dE ,noitidé emè3 ,euqigétarts esylanA’L ,idlabiraG draréG : ecruoS
 .773P ,8002 ,siraP ,)selloryE
  التنافسيةالمرونة الفرع الرابع: 
تعرف المرونة التنافسية أنها قدرة المؤسسة على الاستجابة لحاجات الزبائن المميزة والمتغيرة، وتشخيص 
 .1تغيرات محيط الأعمال والتأقلم معها
وتعكس المرونة  .2نافسية على قدرة المؤسسة على التأقلم مع متطلبات المحيطتوتعبر المرونة ال
التنافسية قدرة  المؤسسة على التنافس في الأسواق العالمية والتي تتصف بالكثافة التنافسية واللاتأكد على مستوى 
الطلب والتكنولوجيا، ويتم قياسها من خلال التحركات التنافسية في الأسواق الدولية، تشخيص التغيرات البيئية 
 فيض التكاليف الإنتاجية. الخارجية، تحديد السعر التنافسي وتخ
إن المرونة التنافسية تمنح المؤسسة القدرة على المنافسة في أسواق شديدة المنافسة التي تتسم بالطلب 
غير الثابت والتغير السريع على مستوى التكنولوجيا المستخدمة. وتعتبر المرونة التنافسية الأداة الأمثل لاستغلال 
ين. ويمكن قياسها من خلال الأبعاد التالية: تشخيص التغيرات في المحيط الفرص ومواجهة تهديدات المنافس
ويمكن قياس المرونة التنافسية من خلال عدة  .3الخارجي، تحديد أسعار تنافسية، تخفيض تكاليف الانتاج
ر مؤشرات منها: التحركات التنافسية في الأسواق الدولية، تشخيص التغيرات البيئية الخارجية، تحديد السع
 التنافسي وتخفيض التكاليف الإنتاجية.
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  المطلب الرابع: أسس المرونة الاستراتيجية
إن تحلي أي مؤسسة بالمرونة الاستراتيجية يتطلب منها امتلاك مجموعة من الأسس لتحقيق هذه 
كذا  المرونة وتتمكن من مواجهة التغيرات الطارئة في محيط أعمالها هذه الأسس هي: التنويع، الابتكار و
 التكنولوجيا المرنة.
  التنويع:الفرع الأول
تحت وطأة المنافسة الشديدة وتعدد حاجات الزبائن أصبحت المؤسسات التي تعتمد على اقتصاديات 
الحجم تواجه مشكلات التنوع وعدم المرونة في الاستجابة لتغيرات السوق، وهو الاتجاه الذي وضعها في موقف 
هذا الوضع  .1"ةجراء وضع البيض في سلة واحدلدرجة عالية من المخاطرة " تتعرضحرج خاصة وأنها أصبحت 
 دفع بها إلى تنويع مصادر أرباحها عن طريق انتهاج استراتيجية التنويع.
: "حالة عملية إذا قدمت منتجات جديدة إلى الأسواق جديدة بشكل ffosnAوالتنويع من وجهة نظر 
إمكانيات وقابليات من ناحية الموارد والتكنولوجيا فبإمكانها تقديم منتجات جديدة كامل، فإذا ما امتلكت المؤسسة 
 . 2لأسواق لم يتم التعامل معها"
ع هي تلك التي تتميز بمكانة تنافسية كبيرة أو متوسطة، يفي الغالب، المؤسسات التي تقوم بعملية التنو 
التنوع حسب وضع المؤسسة وحسب جاذبية القطاع ع، ويختلف هدف يفهي وحدها التي تستطيع أن تقوم بالتنو 
 3الذي تتواجد فيه:
إذا كانت للمؤسسة مكانة تنافسية كبيرة في قطاع ذي جاذبية عالية، ففي هذه الحالة يمثل لجوؤها إلى  أولا:
 التنوع:
 إما محاولات تشغيل إيرادات حصتها الكبيرة من السوق والاستفادة من مهارات موجودة؛ -
 في المستقبل بمعنى أنها تبحث عن قطاعات مستقبلية. إما التفكير -
أو  يستهدف التنوع في هذه الحالة تواجد المؤسسة في قطاع أو قطاعات أخرى ولهذا يسمى تنوع التواجد
 .تنويع الاستثمار
بمثابة ع يإذا كان للمؤسسة مكانة تنافسية كبيرة في قطاع ذي جاذبية ضعيفة، فهنا يكون لجوؤها إلى التنو  ثانيا:
 البحث عن تعويض ضعف نمو قطاعها ويسمى تنوع إعادة الإنتشار.
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 ع هنا قد يعني محاولةيعندما تكون للمؤسسة مكانة تنافسية متوسطة في قطاع ذي جاذبية متوسطة فالتنو  ثالثا:
ع يتصحيح وضع صعب بالنسبة للمؤسسة ويسمى تنوع البقاء كما قد يعني تحولا ويسمى في هذه الحالة تنو 
 .أو الرفاهية التعزيز
 :راتيجيات التنويع المذكورة سالفاوالشكل الموالي يوضح أنواع است
 ): الأنواع الأربعة للتنويع32الشكل (
 المركز التنافسي على القطاع الاستراتيجي للانطلاق                          
 قوي        متوسط                ضعيف                               
 قوي                                                                                    
 جاذبية القطاع                                                                                       
 الاستراتيجي للانطلاق                                                                                    
 ضعيف                                                     
4,rogetartS ,sasoJ-ne-yuoJ : ecruos
emè
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 الابتكار: الفرع الثاني
تعتبر المرونة الاستراتيجية ميزة تنافسية في المؤسسات المبتكرة، وبشكل عام ينظر إليها من خلال 
موقف المؤسسة اتجاه القضايا التي تدفعها إلى تغيير تحركاتها الاستراتيجية، ونادرا ما يلاحظ زيادة درجة 
 .1لأمر بالمنتجات أو العملياتالمرونة من دون تحقيق مستويات أعلى في الابتكار سواء تعلق ا
وفي ظل الابتكارات البيئية الحديثة أصبح التوجه العام للزبون ينساق نحو المنتجات الخضراء. وهو ما 
البحث عن سبل التخفيف من الآثار السلبية  التحلي بالمرونة الكافية التي تمكنها من دفع بالمؤسسات إلى
لنشاطها وتحمل المسؤولية اتجاه محيطها اعتماد على التكنولوجيا الموجودة. ويمكن التمييز بين نوعين من 
 الأنماط الابتكارية البيئية:
 :الابتكار البيئي التكنولوجي -1
التي تسمح بالحد/ أو التقليل تجات كل التقنيات، العمليات والمنيجمع الابتكار البيئي التكنولوجي بين 
من: الضوضاء، التلوث، استخدام الموارد الطبيعية، المواد الخام والطاقة. ويمكن أن يكون الابتكار البيئي في 
شكل المنتجات وهو مايتوافق مع خلق منتجات جديدة أو التحسين التكنولوجي للمنتجات الحالية، الأمر الذي 
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مباشر في تحسين حالة المحيط بصفة عامة. كما يمكن ترجمة التحسينات التقنية شكل مباشر أو غير يساهم ب
 على عمليات الانتاج أو إنشاء عمليات إنتاج جديدة؛
ويعرف الابتكار البيئي على أنه: "الصيغة أو النهج الفريد الذي ينظر إليه على أنه جديد من جانب 
اشر في تحسين حالة البيئة ليشمل الجوانب الإيكولوجية المديرين المعنيين. ويساهم بشكل مباشر او غير مب
 .1والاجتماعية على نطاق واسع"
 الابتكار البيئي التنظيمي:  -2
" على ضرورة إعادة تنظيم العمل، كما pmeKمن أجل البحث عن الحلول التكنولوجية البيئية يؤكد "
الاستراتيجية وفي تغيير هيكل " إلى تأثير إدماج طلبات أصحاب المصلحة في صياغة amrhaSيشير "
المؤسسة وعملياتها التنظيمية. وهو الأمر الذي ينطوي على اعتماد طرق للتفكير في وضع استراتيجيات جديدة 
 تتطلب نماذجح جديدة للتعاون في المؤسسة.
" على أنه:" navE & ruopnamaD ,breyAويعرف الابتكار التنظيمي استنادا إلىأعمال كل من "
من أشكال التنظيم يتضمن تحديد أدوار جديدة، قواعد أو إجراءات جديدة لصنع القرار أو لإدارة  شكل جديد
الموارد البشرية، نمط جديد من الاتصالات أو ممارسة التسيير في المؤسسات، والتي تساهم بشكل مباشر أو 
 ة".غير مباشر في تحسين حالة المحيط بما في ذلك الجوانب الاجتماعية والإيكولوجي
تدعو العديد من الدراسات اليوم بالتركيز على الابتكار البيئي في المناهج المختلفة للتنمية المستدامة،  
" تصنيف الاستجابات الاستراتيجية للمؤسسات في بعدين enozzA & èletreBوفي هذا الصدد اقترح كل من "
التمييز بين نوعين من سيناريوهات اعتماد  أساسيين هما: عدد الابتكارات البيئية المعتمدة وأنواعها. ويمكن
الابتكار البيئي: يشتمل السيناريو الأول على انخفاض درجة إدراج القضايا المستدامة في المؤسسة، أما الثاني 
فيشتمل على مقاربة استباقية متكاملة تنتج عن عدد كبير من الابتكارات البيئية، هذا مع الأخذ بعين الاعتبار 
نولوجية أو التنظيمية للسيناريوهين. ويفسر هذا الاختلاف من خلال قدرة المؤسسة على تحديد فرص الطبيعة التك
 2التنمية المرتبطة بمتغيرات التنمية المستدامة والإطار التنظيمي لها.
   التكنولوجيا المرنةالفرع الثالث: 
 3وتؤثر في عدة مستويات نذكر منها:تعتبر التكنولوجيا من أهم عوامل النجاح الحرجة بالنسبة للمؤسسات 
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المستوى الخارجي للمؤسسة المرتبط بالعرض الجديد من خلال تشكيل الثنائية: منتج/ سوق يدعمها  -
 الابتكار؛
 مستوى التغيرات في المنافسين: من خلال اختفاء بعض المنافسين وظهور البعض الآخر؛ -
جديدة تتحكم فيها المؤسسات الرائدة في مستوى القطاعات الاستراتيجية: من خلال خلق قطاعات  -
 المجال التكنولوجي
بشكل مستمر حتى تحافظ على وعليه يجب على المؤسسات أن تتكيف اليوم مع التغيرات التكنولوجية 
الظروف قدراتها التكنولوجية من أجل البقاء في دائرة المنافسة، فالانتشار السريع للتكنولوجيا يؤدي إلى تهيئة 
خلق منتجات أو عمليات جديدة وزيادة حاجة المؤسسة إلى الاستثمار في البحث والتطوير من أجل المواتية ل
زيادة درجة مرونتها وتفادي تهديد موقعها التنافسي.وفي كثير من الحالات لا يمكن لهذا التجديد المستمر أن 
ات التي تستعمل التكنولوجيا يدار من خلال النمو الداخلي لأسباب تتعلق بالموارد والوقت خاصة في القطاع
الحيوية أو التكنولوجيات الجديدة للإعلام والاتصال، ويرتبط هذا القيد بطبيعة أنشطة المؤسسة وحاجتها 
للمحافظة على مزاياها التكنولوجية التي يجب أن تتطور جنبا إلى جنب مع ظهور التكنولوجيات الجديدة. وفي 
وسيلة لتجديد الكفاءات الأساسية للمؤسسة ومساعدتها في اللحاق بركب هذا الصدد يعتبر النمو الخارجي أنجع 
يمكنها تهميش المؤسسات التي لم تتمكن من الحفاظ على  المنافسة وتحسين أدائها, لا سيما وأن عجلة التنمية
   تقدمها التكنولوجي.
خفاض في مرونة والشيء الملاحظ أن التكنولوجيا المرنة تولد عادة زيادة في مرونة المنتج وان
المدخلات، في حين يختلف تأثيرها في مرونة العمليات تبعطا لطبيعة هذه الأخيرة، بحيث تؤدي عملية استبدال 
التجهيزات الجامدة بالتجهيزات المرنة في بعض الحالات إلى زيادة المرونة العملية والعكس صحيح. وتكون 
همية كبيرة لمرونة المنتج في حين تولي أهمية أقل لأبعاد المؤسسات المبتكرة على اتصال دائم بالسوق وتعطي أ
المرونة الأخرى، بينما تسعى المؤسسات المهتمة بجودة الخدمة وموثوقية آجال التسليم لكسب المزيد من مرونة 
. والشكل الموالي يوضح تأثيرات 1الحجم ومرونة الأساليب المستخدمة وربما يكون ذلك على حساب مرونة المنتج
 كنولوجيا المرنة على أبعاد المرونة:الت
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 ): تأثير التكنولوجيا المرنة على أبعاد المرونة42الشكل (
 الأثر الملاحظ                         خاصية المتغير                        أنواع المرونة       
 التنوع                                                 
 الإحلال                                 المنتج         
 التغيير                                                 
 الحجم                                 العملية         
 الطرق                                                
 التخصيص                             المدخلات       
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 مراحل، مداخل و أدوات تحقيق المرونة الاستراتيجية: المبحث الثالث
المراحل لا تتم إلا بأدوات إن المرونة الاستراتيجية للمؤسسة تتطلب العديد من المراحل لتنفيذها، وهذه 
 مميزة و مداخل معروفة. هذا ما سنعالجة من خلال هذا المبحث.
  مراحل المرونة الاستراتيجيةالمطلب الأول: 
 1تتلخص المرونة الاستراتيجية في أربعة مراحل أساسية هي:
المحتملة من خلال تطوير : يتم في هذه المرحلة تحديد العوامل الدافعة للتغيير ووضع التصورات التوقع -1
 مجموعة من السيناريوهات المستقبلية؛
: تتمثل في تطوير استراتيجيات مستقبلية مثلى وتحديد العناصر الأساسية والمحتملة لهذه الصياغة -2
 الاستراتيجيات؛
ة : بمعنى الحصول على الموارد اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية الأساسية، واختيار العناصر اللازمالتجميع -3
 لوضع الاستراتيجيات المحتملة؛
: تنفيذ الاستراتيجية الأساسية مع رصد التغيرات البيئية وتطبيق الخيارات الثانوية أو التخلي عن التشغيل -4
 حسب الحاجة. ممارستها
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  :والشكل التالي يلخص هذه المراحل
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 الثاني: مداخل تحقيق المرونة الاستراتيجية المطلب
 1بالنظر لأهمية المرونة الاستراتيجية، فقد حدد عدد من الباحثين مداخل لتحقيق هذه المرونة من خلال:
المناورات الاستراتيجية (دفاعية وهجومية) لتحقيق المرونة، حيث تركز على ما يعرف (بالحدث المحفز)  -1
الحالة الطارئة غير المتوقعة، وتكمن المناورات الهجومية بامتلاك زمام المبادرة واستغلال الفرص، أي 
 أما المناورات الدفاعية فتكون وقائية وتصحيحية (مثل الضمان ضد الخسارة واصلاح الضرر)؛
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عندما يكون مرونة موارد المؤسسة وقدرتها على استخدام تلك الموارد على نحو مرن بطرق بديلة للعمل  -2
ذلك ضروريا والذي من شأنه أن يسمح للمؤسسة أن يكون لديها خيارات مرنة عندما تتعامل مع بيئات 
 ديناميكية؛
تحقيق المرونة بامتلاك القدرة من قبل صانع القرار الاستراتيجي للحصول على البيانات في الزمن  -3
 الحقيقي وتحليلها لتحديد واستغلال الاتجاهات الناشئة.
 : أدوات المرونة الاستراتيجيةالثالث لبالمط
إن نجاح تطبيق المرونة الإستراتيجية يتطلب من المؤسسة أن تمتلك أهم الأدوات اللازمة لذلك، 
 وسنعرض بعضا منها في هذا المطلب
 الأول: نظم المعلومات  الفرع
تعتبر المؤسسة نظاما مفتوحا على العالم الخارجي تؤثر فيه وتتأثر به، وتشكل المعلومات الصلة الرابطة 
بين المؤسسة ومحيطها، لذا يمثل الحصول على هذه المعلومات وتسييرها أحد الرهانات التي تسعى المؤسسات 
هذه المعلومات النجاح والتفوق لهذه إلى اكتسابها في عالم أضحى قرية صغيرة. إذ يضمن الاستغلال الأمثل ل
المؤسسات، ولن يتسنى لها ذلك إلا من خلال إنشاء نظام يكفل لها السيطرة والتحكم في حجم المعلومات 
المتداولة وتوفيرها لمختلف الأنظمة الفرعية لتحويلها إلى مخرجات. هذا النظام هو نظام المعلومات الذي اصبح 
 اء المؤسسة بكفاءة وفعالية.يلعب دورا هاما وحساسا في أد
 : المعلومة ونظام المعلومات أولا
إن السمة الأساسية للعصر الذي نعيش فيه هي انتشار المعلومات بسرعة في مختلف جوانب الحياة، 
مما جعلها تحتل مكانا رئيسيا في كل المستويات في المؤسسة، فهذه لأخيرة بدون معلومات تصبح مجرد هياكل 
توفير المعلومات لا يعد كافيا بقدر ما تهم القدرة على الاستفادة منها والتعامل معها بشكل متكامل  جامدة. إلا أن
 لتوفير قاعدة واسعة من المعلومات تضمن اتخاذ قرارات سليمة في مختلف مستويات المسؤولية...
 وخصائص المعلومة الجيدة المعلوماتمفهوم  :I
تلعب المعلومات دورا مهما في العديد من المؤسسات الإدارية على اعتبار أن المعلومة تشكل المصدر 
الحيوي الذي يمكن الإدارة من القيام بوظائفها المختلفة. كما تعتبر المعلومات سلاحا تنافسيا واستراتيجيا قويا 
 وعاملا حاسما يفصل بين نجاح الأعمال وفشلها. 
البيانات التي تمـت معالجتهـا بطريقـة هادفـة لتكـون أسـاس لاتخـاذ القـرارات ": على أنهاالمعلومات وتعرف 
فهـي وليـدة البيانـات الـتي تم جمعهـا عـن موضـوع معـين وا  ذا مـا تم إعـادة نظت يمهـا وترتيبهـا ومعالجتهـا بشـكل 




لإنسـان وبالتـالي سـوف تـؤثر في عمليـة اتخـاذ صـحيح ومـنظم سـتعمل على تغيير أو تعـديل الحالـة المعرفيـة ل
 ."1القـرار سـواء بالنسـبة للأفـراد أو المنظمات أو المجتمعات
 والمنسقة بطريقة توليفة مناسبة بحيث تعطي معنى المؤسسةمجموعة من البيانات "وهي أيضا:  
 ."2الوصول إلى المعرفة واكتشافها خاص،وتركيبة متجانسة من الأفكار والمفاهيم تمكن من الاستفادة منها في
 3وللمعلومات فوائد ووظائف عديدة نذكر منها:
 تؤثر في كفاءة الإدارة، لأن المعلومات تساهم في التطور؛ 
 تساهم في إيجاد قاعدة معرفية لحل المشكلات الفنية والإدارية؛ 
 داري؛تسمح بالتحكم الجيد في التسيير مع ضمان استمرارية التحسن في الأداء الإ 
 تساهم في ضمان امكانية استعمالها في الرقابة، حيث تقوم بتصحيح الانحرافات المسجلة في الأداء؛ 
تمكن من معرفة متغيرات المحيط الذي تتعامل معه المؤسسة عن طريق فهم الاحتياجات التي تستلزم  
 التنسيق بين المصالح والأجهزة؛
 المستويات؛تساعد على توجيه وتصويب القرارات في مختلف  
 تساعد على التنبؤ ببعض القضايا المستقبلية للإدارة. 
ويمكن تضمن جودة المعلومة. ولكي تكون المعلومة ذات فائدة لا بد أن تتسم بمجموعة من الخصائص 
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 ): أبعاد جودة المعلومات5الجدول(
 بعد المحتوى البعد الشكلي البعد الزمني
  :التوقيت ملائمة
 لحاجةا عند المعلومات توفير يجب
 .المناسب الوقت في أي إليها،
 : التداول والحداثة
 منها للاستفادة حديثة المعلومات تكون
 ، المنشأة في وتداولها  تقديمها عند
 في هاما دورا الحداثة تلعب حيث
 المعلومة قيمة تقل إذ المعلومات جودة
 بأمان عليها الحفاظ يجب لذا ، بتقادمها
 وفاعلية
 تغطيها التي الزمنية الفترة
  :المعلومات
 حول المعلومات تقديم يكون أن يجب
 ومستقبل حاضر، و ماضي،
 .المؤسسة
  :السرعة
 على المستعمل يحصل أن يجب
 ممكنة، سرعة بأكبر المعلومات
 وقت أقرب في لاستخدامها وهذا
 الخاصية هذه أهمية وتكمن ممكن
 التي القرارات أنواع بعض في
 التنفيذ في السرعة إلى تحتاج
 
  :حالوضو
 طريقةب المعلومات توفير يجب
 .الفهم سهلة وصورة
  :التفصيل درجة
 توفير على قدرة هناك تكون أن يجب
 ملخصة صورة في المعلومات
 .ومفصلة
  :الترتيب
 ترتيب في المعلومات تعرض أن يجب
 منطقي
 :التقديم
 بشكل المعلومات تقديم طريقة هي 
 أو مختصر بشكل  تكون فقد مناسب
 ، وصفي أو كمي وبشكل ، تفصيلي
 حاضرة تكون أن يمكن فالمعلومات
 مخطط أو رسوم أو رقم أو خبر بشكل
 المعلومات عرض من لابد لذا ،
 وتطويعها المناسبة بالطريقة
 بما للاستخدام قابلة لجعلها ومعالجتها
  منها لاستفادة يعظم
 :المرونة
 مع للتكيف المعلومات قابلية وهي 
 ، تطبيق من وأكثر مستخدم من أكثر
 متوفرة المعلومات تكون أن يجب لذلك
 قبل من استخدامه يمكن مرن بشكل
 بفاعلية المختلفة الإدارية المستويات
 . القرار اتخاذ عملية في
 :الوسائط
 بها تقدم أن يمكن التي الوسائل وهي 
  اختيار من لابد لذا المعلومات
 إذ المعلومة، لتقديم الصحيحة الوسائط
 ورق على المعلومات تقديم يمكن
  أخرى وسيلة أي أو فيديو أو مطبوع
 إذا دقيقة المعلومات تكون :الدقة
 أي ودون كاملة بكيفية توفرت
 .التي تصورها الحقيقة في غموض
 الجودة ذات المعلومة :الموضوعية
 أي موضوعية، ذات معلومة هي
 تصف الوضعية التي المعلومة
 وتكون بكل موضوعية، المشاهدة
 للملاحظ. الذاتي عن التحيز بعيدة
 المعلومات تكون أن يجب :المصداقية
 كانت وكلما الأخطاء، من خالية
 ازدادت كلما لأخطاءا قليلة المعلومات
 .مصداقيتها درجة
 المعلومات تمثل أن : أيالواقعية
  باحتياجات مرتبطة تكون وأن الواقع
 خلو على التأكيد مع المستفيدين
 إلى للوصول التحيز من المعلومات
 غير فالمعلومات رشيدة، قرارات
 خاطئة قرارات إلى ستؤدي الواقعية
 ملائمة المعلومات تكون أن :الملائمة
 : تحسين في ومفيدة الصلة ووثيقة
 ملائمة تكون أن فلابد القرار، اتخاذ
 للمشكلة خصيصا وموجهة للموضوع
 باحتياجات تدرس ومرتبطة التي
 المستخدم
 لكل اللازمة المعلومات تقديم: الإيجاز
 مع يتناسب وما إداري مستوى
 من بد لا إذ المعلومات من متطلباته
 الإستراتيجي المستوى في الإيجاز
 من كبير كم في الخوض دون
 الموضوع عن المعلومات
 واسعة المعلومات كون يعني: المدى
 أو داخلي بتركيز أو ، ضيقة أو
 المعلومات مدى ويتحدد ، خارجي
 تمثل أن بد لا لذا ، شموليتها بمدى
 وأن المطلوب المدى المعلومات
 . وبشدة قائمة إليها الحاجة تكون
 : مفهوم نظام المعلومات ومكوناته II
نظام المعلومات فهو:" عبارة عن نظام معد لتوفير المعلومات الدقيقة والملائمة في الوقت المناسب 
للمديرين لاستخدامها في عملية اتخاذ القرارات. وهو أسلوب منظم لتزويد المؤسسة بالمعلومات الماضية 




يهية والرقابية ومساعدتها في والحاضرة والمستقبلية بهدف دعم وظائف المؤسسة التخطيطية والتنظيمية والتوج
  ."1اتخاذ القرارات الإدارية المناسبة
 المخصصة والقواعد والطرق التقنيات، من مترابطة و منظمة مجموعةعلى أنه: " "nayaD " يعرفه
 المؤسسة داخل والجماعات الأفراد مساعدة بهدف المعلومات ونشر ومعالجة وتخزين، جمع، مهام لإنجاز
  ."2التسيير قرارات اتخاذ على )الخ...المدراء ،العمل فرق الأقسام، الورشات، المصالح،(
  -بشري–ولنظام المعلومات عدة أبعاد منها بعد تنظيمي (فهو مرتبط بمؤسسة أو منظمة)، بعد انساني 
 .3يتداخل مع السلوك البشري) وبعد مالي (فتصميم نظام للمعلومات يتطلب تكاليف)(
 :لقول أن نظام المعلومات يتكون منالسابقة يمكن اومن التعريفات 
 وتتمثل في مختلف البيانات التي يتم جمعها من مصادر وبأساليب مختلفة؛ المدخلات: -
 معالجة وتحليل البيانات؛وتتمثل في مختلف الإجراءات التي يتم من خلالها  العمليات: -
وتشمل مختلف المعلومات الجاهزة، والناتجة عن معالجة البيانات، والتي تساعد الإدارة في  :المخرجات -
  اتخاذ القرارات المناسبة.
: وتمثل ردود أفعال المتلقين النهائيين لمخرجات النظام وتكمن أهمية التغذية العكسية التغذية العكسية -
، وبالتالي تمكن القائمين عليه من تصحيح عدمها في كونها مرآة النظام إذ أنها تبين مدى نجاعته
  الانحرافات الموجودة.
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 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على:
، ص 5002جامعة شيفيلدا، انجلترا، ، نظم المعلومات الإدارية في المنظمات المعاصرةثابت عبد الرحمن ادريس،   -
 .321
 نظم المعلومات كأداة للمرونة الاستراتيجية: ثانيا
إن التطورات العديدة والمستمرة التي تحدث في مجال الأعمال، وما ينتج من بيانات بكميات هائلة ينبغي 
ات الاقتصادية أن يكون معالجتها وتهيئتها كمعلومات يمكن أن تحقق الفائدة لمستخدميها، قد تطلب من الوحد
لديها نظما للمعلومات تختص بكل مجال من المجالات التي تمارس فيها وصولا إلى تحقيق أهدافها العامة، كما 
أن التقدم الهائل في تكنولوجيا المعلومات وتطبيقات الاتصالات عن بعد، يلزم المؤسسات ليس فقط بانشاء نظام 
علومات الموجودة بها لمواكبة التطورات الهائلة التي أفرزتها ثورة تكنولوجيا للمعلومات ولكن أيضا بتفعيل نظم الم
 .1المعلومات
ويلعب التخطيط الاستراتيجي لنظم المعلومات دورا هاما في التأكيد على مرونة التفكير الاستراتيجي 
وضمان تشكيل استراتيجيات ناشئة لمواجهة مختلف المفاجآت الاستراتيجية، من خلال تدعيم المؤسسة 
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، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 31، مجلة الباحث، العدد أهمية ودور نظم المعلومات في اتخاذ القرارات في قطاع المحروقات بسكيكدةبوغليطة إلهام،   















لوقت المناسب، بما يتيح امكانية بالمعلومات الاستراتيجية لعمليات التحليل المختلفة لاتخاذ القرار المناسب في ا
 .1الوصول إلى شريحة أوسع من الزبائن وفهم احتياجاتهم وتوقعاتهم وتلبيتها بشكل أسرع من المنافسين
تعتبر مرونة نظم المعلوات أداة للتميز الاستراتيجي في المؤسسات التي تنشط في بيئات مضطرية يسودها 
وتساعد نظم المعلومات الاستراتيجية في تحقيق التكيف الاستراتيجي  ن.التقلب العالي في الأسعار وأذواق الزبائ
 2للمؤسسات ويتأتى ذلك من خلال الأدوار الأساسية التالية:
: يساهم الاستثمار في تكنوولجيا نظم المعلومات في تحسين كفاءة المؤسسة تحسين الكفاءة التشغيلية 
ين جودة وا  يصال المنتجات، ما يشكل حواجز بالنسبة الانتاجية والتي تسمح لها بتقليل التكاليف وتحس
 للمنافسين ويزيد من درجة الإقفال على الزبائن والموردين؛
: يؤدي الاستثمار في تكنولوجيا نظم المعلومات إلى انتاج سلع وخدمات دعم الابتكار في المؤسسة 
 ؛وأساليب جديدة تمتاز بانخفاض تكاليفها وزبادة منفعتها بالنسبة للزبون
: تساعد تكنوولجيا نظم المعلومات المؤسسة على أخذ فرص التقدم بناء مصادر معلومات استراتيجية 
الاستراتيجي، وذلك يتطلب منها في معظم الحالات استثمارات معتبرة في نظم المعلومات الحاسوبية 
استراتيجية فعالة وشراء معدات مادية وبرمجيات والتدريب المستمر للمستخدمين، من أجل بناء قاعدة 
توفر مزيج من المعلومات يستعان بها في التخطيط الاستراتيجي الذي يجعل المؤسسة ذات قدرة تكيفية 
 متميزة مقارنة بالمنافسين.
 الثاني: المقاولة من الباطن الفرع
رغم أن تطبيق المقاولة من الباطن بدأ منذ سنوات عديدة إلا أن اللبس والغموض مازال يحيط بهذا 
المفهوم، ويعود ذلك في الأساس إلى تعدد وتباين المصطلحات التي يشار بها إلأى المقاولة من الباطن في 
العالم بصفة عامة والعالم العربي منه بصفة خاصة. ففي المشرق العربي المصطلح المتعارف عليه هو "التعاقد 
في دول المغرب العربي ودول شمال افريقيا . أما أو "التعاقد الصناعي" من الباطن" أو "المقاولة من الباطن"
فيعرف بمصطلح "المناولة الصناعية"،  أو "الصناعات المغذية" كل هذه المصطلحات هي ترجمة للمطلح 
أما في دراستنا فسنعتمد على  ".gncicruostuO" والمصطلح الانجليزي "ecnetiart-uos aLالفرنسي "
 مصطلح "المقاولة من الباطن".
 للمقاولة من الباطن التطور التاريخي :أولا
 تطورت المقاولة من الباطن عبر العقود الأخيرة على النحو المبين في الجدول أدناه:
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 .403، ص 0102، دار حامد، الأردن، 3، طنظم المعلومات الإدارية: منظور إداريفايز جمعة النجار،   
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 44-34، ص ص 0002، دار الثقافة، الأردن، نظم المعلومات : ماهيتها ومكوناتهاعماد الصباغ،   




 ): تطور المقاولة من الباطن6الجدول(
 مميزاتها الفترة الزمنية
المنافسة مبنية على السعر والكم        المقاولات الكبرى كانت مندمجة الستينات
 السبعينات
انفجار الطلب مع ظهور المقاولة الحجمية ومعارض متخصصة، واللجوء إلى المقاولة من 
 الباطن ينحصر في تجاوز فترات يفوق الإنتاج فيها الطاقات الإنتاجية للمصنع
 الثمانينات
المنافسة مبنية على السعر والجودة والمواصفات     أصبحت  سوق المقاولة من 
 -الاستثمار في المعدات المتطورة،  -البحث عن التنمية،  -ثر فأكثر، الباطن معقدة أك
 اعتماد الجودة... وبالتالي بروز المقاولة المتخصصة
 التسعينات
 بداية اعتماد المناهج  اليابانية في التدبير الصناعي 
إعادة تنظيم العلاقات الصناعية وظهور مختلف مستويات المقاولة من الباطن حيث أصبح 
 لآمر بالأعمال يلجأ إلى المقاول من الباطن في حالات مختلفة منها:ا
 عدم توفر التقنيات والكفاءات الضرورية؛ -
 عدم القدرة على الإنجاز بتكاليف معقولة؛ -
 الاقتناع بأن اللجوء إلى المتعاقد الصناعي هو الحل الأمثل. -
 أواخر التسعينات
المقاولة من الباطن التخصصة أصبحت هي القاعدة العامة وعلى المقاولين أن  
 -الاستثمار –يعتمدوا وظائف كانت من تخصصات المقاولات الكبرى: البحث والتنمية 
 ضمان الجودة... -التكوين  
 تقليص قائمة المزودين والمقاولين من الباطن؛ 
قاولين من الباطن، حيث أصبح هذا ضرورة الاستمرارية والثقة في العلاقات مع الم 
 بالأجزاء والمكونات والخدمات التي تدمج في المنتوج النهائيالأخير هو الشريك المزود 
القرن الجاري 
 )12(
 المقاولة من الباطن تبحث عن حلول ناجحة من خلال أربعة ركائز للتصرف وهي:
 وفتح أسواق جديدة؛ إقامة وحدات إنتاجية خارج الحدود وذلك لخفض تكلفة الإنتاج -
تحسين آليات الإنتاج وذلك للإجابة على الطلبات المعقدة للآمرين بالأعمالو ربح  -
 تنافسية إضافية؛
شراكة في الإبداع مع الآمرين بالأعمال من أجل فرض الوجود كشريك والاستفادة من  -
 العمل الجماعي؛
 لعملالتحالفات وذلك لتنمية التعاون والتكامل وضمان حسن توزيع ا -
 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على: 
ورقة عمل  ،-حالة الجزائر –دعم ومساندة المشروعات الذاتية والمبادرات لتحقيق التنمية  آلياتالزين منصوري،  -
مقدمة للملتقى الدولي حول المقاولاتية: التكوين وفرص الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 
 11.21، ص ص 0102/ أفريل 8/7/6محمد خيضر، بسكرة، 
 




 مفهوم وأهمية المقاولة من الباطن :ثانيا
قولهم: "قاوله في الأمر" أي فاوضه وجادله. وتقاولوا  المقاولة في اللغة هي المفاوضة والمجادلة، ومنه
 ." 2نشاطات معينة للغير اسناد"أو  .1في الأمر أي تفاوضوا، وتطلق على إعطاء العمل للأخر
 ".3اتفاق المتعاقد الأصلي مع الغير لتنفيذ جزء من الالتزامات موضوع العقدوهي أيضا: "
أنه " عبارة عن عقد باطني (فرعي) يعطي لمؤسسة ما حاصلة فيعرف التعاقد من الباطن أما اصطلاحا: 
على عقد رئيسي تم إبرامه مع جهة ما تسمى "صاحبة العمل" بتكليف مؤسسة أو جهة أخرى تسمى "المتعاقد من 
 عناصر هي: 3ويتضمن هذا التعريف  ."4الباطن"، بتنفيذ جزء من هذا العقد أو كله
 صاحب العمل (مالك المشروع) -
 عقد الرئيسيصاحب ال -
 المتعاقد من الباطن (المتعاقد الفرعي) -
إضافة إلى وجود عقدين: عقد رئيسي يربط صاحب المشروع بالشخص الحاصل على العقد الرئيسي من جهة، 
 وعقد من الباطن يربط هذا الأخير مع المتعاقد من الباطن من جهة أخرى.
مما يمكنها في نهاية المطاف من تحسين تحقق المقاولة من لباطن العديد من المزايا للمؤسسة و 
 5تنافسيتها، ويمكن تلخيص هذه المزايا كالتالي:
 التركيز على قلب النشاط؛ 
تخفيض التكاليف حيث أثبتت المقاولة من الباطن ومنذ تطبيقها، قدرتها الكبيرة على تخفيض التكاليف،  
 وذلك بحسب القطاعات؛ %03إلى إذ تشير الدراسات إلى أنه يمكن تخفيض التكاليف بنسبة قد تصل 
 زيادة سرعة الأداء والتحسين من درجة المرونة؛ 
 تحسين جودة المنتجات وزيادة الإنتاجية وزيادة الحصة السوقية؛ 
 الاستفادة من التكنولوجيا المتطورة والكفاءات والخبرات الخارجية وزيادة الربحية.  
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، ورقة بحث مقدمة للملتقى سات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر بين إشكالية التنمية الاقتصادية ومتطلبات النهوضالمؤسزوبير عياش وقوفي سعاد،   
م التسيير، جامعة الوطني حول: واقع وآفاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلو
 .11، ص3102ماي  60-50الوادي، 
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، ورقة بحث مقدمة للمؤتمر السنوي الحادي والعشرين الطاقة بين التزامات المتعاقد مع الإدارة في تنفيذ عقود الطاقةعلاء محي الدين مصطفى ابو أحمد،   
 .197، ص 3102ماي  12-02القانون والاقتصاد، كلية القانون، جامعة الإمارات العربية المتحدة، 
4
،  ورقة تنشيط المناولة الصناعية كخيار استراتيجي هام لدعم وترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائرعلالي فتيحة وفاطمة الزهراء عراب،   
وم الاقتصادية وعلوم بحث مقدمة للملتقى الوطني حول: استراتيجيات التنظيم ومرافقة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، كلية العلوم التجارية، العل
 . 4، ص 1102أفريل  91/81التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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مساهمة المقاولة من الباطن في تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية (دراسة حالة مركب تمييع الغاز الطبيعي نعيمة غلاب وآخرون،   
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 : أشكال المقاولة من الباطنثالثا
المقاولة من الباطن بالمرونة والقدرة على التأقلم مع متطلبات السوق المتجددة حسب ز أسلوب يتمي
مستوى ونوع المهام التي تسعى المؤسسات إلى تحقيقها. وهناك صيغ كثيرة في هذا المجال يمكن الأخذ بإحداها 
 1حسب الاستراتيجية التي تتبناها المؤسسة. وفيما يلي أهم هذه الصيغ:
 ):suoS-éticapac ed ecnatiartالإنتاج (مقاولة طاقة  -1
يقصد بها قيام المؤسسات المقدمة للأعمال، رغم توفرها على البنى اللازمة، بإبرام عقد مقاولة مع 
مؤسسات أخرى متخصصة لمواجهة ارتفاع مؤقت في الطلب عليها او عطل فني أصاي أجهزتها (تعاقد 
باستغلال طاقات معينة تفاظ بطاقة إنتاجية مرتفعة في صناعة ظرفي)، أو ابرام عقود طويلة المدى بهدف الإح
 إنتاجية متوفرة في محيطها الخارجي.
 ):suoS-étilaicéps ed ecnatiartمقاولة الإختصاص (  -2
في بعض الحالات لا تتوفر المؤسسات الآمرة بالأعمال على البنى الأساسية اللازمة أو التقنيات 
منتج معين، ولمواجهة الطلب عليها في السوق تلجأ في هذه الحالة إلى التعاقد والتخصصات المطلوبة لصناعة 
 مع مؤسسات متخصصة تتوفر على التجهيزات اللازمة لصناعة المنتج المطلوب حسب شروط المنافسة.
 ):suoS-elanoitan ecnatiart( المقاولة الوطنية -3
المتعاقدة بنفس الجنسية وتمارس نشاطها في هذه الصيغة تتمتع المنشآت المقدمة والمنفذة للأعمال 
 داخل حدود وطنها.
 ):suoS-elanoitanretni ecnatiartالمقاولة الدولية ( -4
في هذه الصيغة تختلف جنسية المؤسسات المقدمة والمنفذة للأعمال المتعاقدة دون اعتبار للمكان الذي 
 تمارس فيه عملها.
 الاستراتيجية: المقاولة من الباطن كأداة للمرونة رابعا
لقد أدت زيادة المنافسة وانفتاح الأسواق الدولية إلى خلق المزيد من القيود على المؤسسات الآمرة والتي 
أصبحت بدورها أكثر إلزاما في علاقاتها مع مقاوليها من الباطن، وهو ما أدى إلى زيادة حاجة المقاول من 
مختلف التغيرات الحاصلة والاحتياجات الجديدة في مجال  الباطن إلى الاتصال الدائم بالمؤسسة الآمرة لمعرفة
الأعمال من أجل التكيف السريع لنمط التنظيم الجديد وتجنب مخاطر عدم التوافق مع المحيط الخارجي، وا  دارة 
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تدفق الإنتاج وفق المتطلبات التي تمليها عليه المؤسسة الآمرة مثل: زمن الاستجابة، جودة المنتجات، خدمات 
البيع، درجة الوعي البيئي والمرونة العالية، وهو مايفسر استعمال تقنيات جديدة في الإنتاج مثل: الإنتاج  مابعد
 .1في الوقت المحدد، إدارة الإنتاج بمساعدة الحاسوب، إدارة الجودة الشاملة
إخراج  تعتبر الاستعانة بالمقاولة من الباطن جزء من عملية البحث عن المرونة بأنها تتيح إمكانيةو 
ويكمن السبب وراء الاستعانة بمصادر خارجية بدلا من التكامل التكاليف وا  دارة تغيرات الإنتاج خارج المؤسسة، 
معها في العمل على تخفيض درجة التعقيد داخل المؤسسة مع تخفيض التكاليف الثابتة وحجم الاستثمارات، 
مثل في إعادة تركيز المؤسسة على أنشطتها وتكون ممارسة المقاولة من الباطن نتيجة خطوات منطقية تت
الأساسية بحيث يقود هذا التحرك إلى تخصص المؤسسة على نطاق واسع في مجال معين تتمتع فيه بميزة 
تنافسية ويسمح لها من اختيار الشركاء الأفضل بطريقة مرنة، كما يمكن لهذه المهارة أن تساعد على تطوير 
شركاء من خلال تجميع الفرص المتاحة لديهم سيما وأن المؤسسة لا تتوافر الأنشطة التي يقوم بها مختلف ال
لديها الموارد أو الكفاءات اللازمة للحاق بكافة التطورات والتغيرات البيئية. ولذلك تعتبر استراتيجية التعاقد من 
م مركزها التنافسي الأساس في الحفاظ على سرعة التحرك والقلب النابض لخبرة المؤسسة، بيد انها تدعالباطن 
مع المؤسسات الأخرى المصنعة للمنتجات من خلال تقوية مواردها الذاتية الداخلية وتمتن علاقات تعاونها 
المرتبطة بها، كما تتيح المرونة اللازمة لاستبدال الموردين المتأخرين تكنولوجيا أو إنتاجيا أو العاجزين عن 
ظروف السوق. وهناك اعتقاد قائم على أن إعفاء المؤسسة من  التنافس في الأسعار وذلك في رد فعل لتغير
القيام بالأنشطة الثانوية يؤدي إلى زيادة مرونة هيكلها التنظيمي من خلال خفض معدل البيروقراطية الداخلية 
 .2وبالتالي اتخاذ قرارات سريعة تتماشى مع المرونة التنافسية
 الثالث: البحث والتطوير الفرع
التكنولوجي وخاصة تكنولوجيا المعلومات سمة بارزة في العقود الثلاثة الماضية، حيث لعبت إن التغير 
دورا بارزا ورئيسا في التطورات الجديدة فزادت بذلك أهمية البحث والتطوير في مختلف الأنشطة  المؤسسات
 الصناعية والتجارية.
 المفهوم والأهمية: البحث والتطوير، أولا
ل على مفهوم البحث والتطوير، نتطرق إلى مفهوم  مصطلحي البحث والتطوير كقبل التطرق إلى 
 .حدى
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منها على  ) في مراجع مختلفة يمكن الإشارة إلى بعضhcraeseRلقد وردت تعاريف عديدة للبحث (
 سبيل المثال لا الحصر:
إلى قسمين     لو تأملنا مصطلح البحث ورجعنا إل أصل الكلمة باللغة الانجليزية لوجدناها تننقسم -
 ؛1)، أي بمعنى إعادة البحث أو البحث ثانيةhcraeS-eR(
أن ينظر الإنسان في الأشياء بالتفكر والتجريب، لفهم جوهرها وحقيقتها واستنياط الأسباب البحث يعني: " -
جهد علمي منظم يقصد " والعلاقات والقوانين التي تحكم وجودها وتكسبها خصائصها" كما يعرف أنه: 
 .2شف عن معلومات جديدة تسهم في تطوير المعارف الإنسانية وتطوير آفاقها"به الك
كل المجهودات المتضمنة تحويل المعارف المصادق عليها إلى حلول أو  ويعرف البحث على أنه " -
التي تهدف إلى اكتشاف معارف جديدة يمكنها أن تترجم إلى منتجات، طرائق  مجموع نشاطات البحث
، انجاز نماذج معرفة إلى تطبيق (تكنولوجيا، تصورنافعة تجاريا". أي أن البحث يقوم بتحويل ال جديدة
 لمنتجات وأساليب انتاج جديدة).
 3مجالات متعددة ومتنوعة للبحوث نذكر منها:وهناك 
البحث النظري: يعتمد على النظرية التي أفرزها العلم في صياغة فروض محددة قابلة أو خاضعة  
 ار؛للاختب
 البحث التجريبي: يعتمد على استخدام الحقائق والبيانات التي أثبتتها التجارب في اضهار الفروض؛ 
البحث المنظم: يساهم بالمعرفة العلمية من خلال البحث العلمي المنظم والمخطط دون المعرفة التي  
 ماهيتها المصادفة؛
أن تكون مفتوحة، ويجري تعميمها  البحث العام: يعني أن المعرفة لكي تكتسب صفة العلمية يجب 
 وتوفيرها لكل شخص؛
 البحث التفسيري: يقوم على استخدام المعرفة العلمية لتفسير الظواهر التي تقدمها؛ 
البحث الاجتماعي: يهدف إلى الاستفادة من الأبحاث الاجتماعية بالتطبيق على تنظيمات اجتماعية  
 معينة مثل المدارس والجامعات.
فيعني: "تحويل نتائج البحث أو المعارف الأخرى إلى خطة أو تصميم لمنتج جديد أو خدمة  التطويرأما 
جديدة أو أسلوب تقني جديد، أو التحسين الجوهري لمنتج أو خدمة أو أسلوب تقني معروف، سواء كان ذلك 
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عداد النماذج الأولية بغرض البيع أو الاستخدام. ويشمل التطوير الصياغة النظرية، التصميم، اختبار البدائل وا  
وتشغيل الوحدات الصناعية التجريبية. وهو بذلك لا يتضمن التغيرات الرتيبة أو الموسمية لما هو موجود من 
 1منتجات أو خطوط انتاج أو غيرها حتى لو كانت التغييرات تعبر عن التحسينات."
ية وتحويلها إلى تطبيقات عملية ويقصد بالبحث والتطوير "ذلك النشاط المرتبط بتوليد المعارف الإبداع
 2في شكل سلع وخدمات، مع التطلع الدؤوب للتوصل إلى تحقيق أعلى مستويات الأداء."
إحدى أهم وسائل ابتكار المعلومات الجديدة والتطور في كافة المجالات. والتي يعتمد عليها وهو: "
فة جديدة. وانتاج هذه الأخيرة ليس مجرد إلهام الاقتصاد القائم على المعرفة من خلال تسخير المعرفة وا  نتاج معر 
يتم تحقيقه بطريقة مثلى عن طريق اعتكاف الأفراد في مواقع عملهم، لأن الابتكار يتطلب جهدا ودرجة عالية 
 "  3إضافة إلى توفير محيط يتسم باللامركزية والتنوع. المؤسسةمن المنهجية 
 أهمية البحث والتطوير:
 4والتطوير فيما يلي:تكمن أهمية البحث 
 تحسين مشاكل الانتاج وزيادة حجمه بهدف تخفيض التكاليف؛ 
 تحسين نوعية المنتجات باكتساب مزايا تنافسية؛ 
 مواكبة التطورات الحاصلة في المحيط الخارجي والدولي؛ 
 اختيار البدائل الفعالة لعملية تطوير التكنولوجيا لاستخداماتها في أنشطة المؤسسة المختلفة؛ 
تطوير أساليب إبداعية جديدة لاستخدام التكنولوجيا في تطوير العمليات الانتاجية على مختلف المراحل  
 الإنتاجية؛
 تطوير وتنمية الإمكانات الذاتية من أجل تنفيذ الخيارات التكنولوجية بنجاح؛ 
 يعد البحث والتطوير الركيزة الأساسية لعمليات الإبداع والابتكار؛ 
ل من العمل إلى رأس المال من أجل تقليص تكاليف الإنتاج وبالتالي إبراز كفاءة تحقيق معدلات أفض 
 الأدء ورفع جودة المنتجات وزيادة المعارف العلمية؛
 تنويع مخرجات الإنتاج والتوصل إليها بصورة أدق. 
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 : البحث والتطوير كأداة للمرونة الاستراتيجيةثانيا
مكانة هامة في تنظيم المؤسسة، بكيفية تسمح بالتنقل الجيد للمعلومات، تحتل وظيفة البحث و التطوير       
سواءا كانت خارجية عبر وظيفة التسويق، أو من مشاكل فنية تجابه العملية الإنتاجية من خلال وظيفة الإنتاج 
 .1و كذلك المعلومات الناتجة عن العلم و التكنولوجيا المتاحة
ضرورة حتمية للصناعات التي تكون فيها التكنولوجيا هي المحرك ويعد الاستثمار في هذه الوظيفة  
الرئيسي للتغيير، خاصة في ظل المحيط الحالي الذي يتسم بسرعة التطور وتركيز الاهتمام على عدد محدود 
من المجالات التكنولوجية وفئات المنتجات. ومن أجل مراعاة المتطلبات الحالية تلجأ المؤسسة اليوم إلى تنفيذ 
مليات مرنة قادرة على التكيف مع مجموعات واسعة من المنتجات أو الخدمات ومع تقلبات الطلب. بحيث ع
تتضمن هذه العمليات موارد أو قدرات توسع نطاق الأنشطة الممكنة، وتكون العملية الصناعية أكثر مرونة إذا 
عة متنوعة من المنتجات وبقلل كانت أقل تخصصا. لأن ذلك يتيح للمؤسسة قدرة عالية على التكيف مع مجمو 
 2من الضغوطات في تغيرات حجم الإنتاج.
  قيمة للزبونال لق خ والمرونة الإستراتيجية المبحث الرابع:
بعد التعرف على الإطار النظري لكل من قيمة الزبون والمرونة الاستراتيجية نعمل في هذا المبحث على 
 الاستراتيجية وخلق قيمة للزبون.  توضيح العلاقة النظرية التي تربط بين المرونة
 ، الدافع الأول للتحلي بالمرونة الإستراتيجيةالمطلب الأول: عدم التأكد البيئي
يدل عت انتباه عدة باحثين. و بيئة الأعمال الأساسية التي استد يعتبر عدم التأكد البيئي من متغيرات
على شكل صعوبات في مفهوم عدم التأكد البيئي على عدم كفاية المعلومات عن محيط المؤسسة، مما يظهر 
 نه الدرجة التي يصعب فيها التنبؤ بمحيط المؤسسة المضطرب.المرتبطة بقرارات المؤسسة. كما أ تقييم النتائج
تي تواجهها المؤسسة بدرجة عالية عن الظروف ال المؤسسةيعبر عدم التأكد البيئي من منظور نظرية و  
من الاختلاف والتعقيد، والتي تضطر إدارة المؤسسة للتعامل معها. حيث أن المؤسسة نظام مفتوح غير معزول 
عن محيطه الخارجي وبذلك هي مضطرة للتعامل مع هذا المحيط من خلال مدخلات ومخرجات النظام عبر 
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نجاح المؤسسات أو فشلها إنما يعتمد على الكيفية التي يدرك  ذلك المحيط. وقد افترضت نظريات المؤسسة أن
 1:ويفسر ويدير فيها المسيرون المؤسسة وفقا لتغيرات المحيط الذي تعمل فيه
كونها مركز مهام اتخاذ القرارات  عدم التأكد البيئي يؤثر في عملية نظريات اتخاذ القرار:بالنسبة ل -
أكد حول مخرجاتها، وقد ينتج عن عملية تبالتعقيد وعدم الالمؤسسة. ولما تواجهه من حالات تتصف 
ت مرتفعة من عدم التأكد اتخاذ القرارات عدة أخطاء نتيجة غياب المعلومات الدقيقة وخاصة عند مستويا
 ؛البيئي
ما من منظور التسويق فيرتبط عدم التأكد البيئي بدرجة الاضطراب في الأسواق، وعدم التأكد مرتبط أ  -
نه النقص في القدرة على التنبؤ بالمبيعات يث يوصف عدم التأكد البيئي هنا بأالموردين. حبالزبائن و 
والسيطرة على النشاط البيعي للمؤسسة. فعندما تكون المبيعات متذبذبة ومعقدة فإنها سوف تؤثر على 
 ستراتيجية للمؤسسة؛القرارات الا
وبة التنبؤ بالتقلبات في العوامل الاقتصادية ومن المنظور الاقتصادي يدل عدم التأكد البيئي على صع  -
والمؤثرة بشكل مباشر على طريقة وسياسة التصميم والتقييم للنظم الاقتصادية. وهذه النظم مرتبطة 
 ويتأثر بعوامل المحيط الاقتصادي؛ بتحليل العائد/ التكلفة. لأن توقع المنافع يحدث بالمستقبل
فإن عدم التأكد البيئي يرتبط بنقص المعلومات المتعلقة بأسواق  أما من منظور إدارة الموارد البشرية  -
العمل والعاملين، وا  لى الفجوة الحاصلة بين السلوك أو الأداء المتوقع من العاملين قبل التعيين. وبين 
السلوك أو الأداء الفعلي بعد التوظيف، بالإضافة إلى التوجهات غير الظاهرة عند العاملين في تغيير 
 العمل في وقت لا تتوقعه المؤسسة؛ الوظيفي، أو النية لتركالمسار 
ومن منظور نظرية الموارد والمهارات يشكل عدم التأكد البيئي محورا أساسيا كون المؤسسة نظام مفتوح   -
تعتمد على مدخلات ومخرجات من المحيط لتحقيق أهدافها. وعدم تأكد المؤسسة من استمرارية توافر 
 ها إلى الفشل في تحقيق ما تسعى إليه.  تلك العناصر قد يعرض
ما يعرف "بالاغتراب البيئي" والذي يعرف إن عدم التأكد البيئي من مختلف جوانبه قد يؤدي بالمؤسسة إلى  
على أنه "عدم قدرة المؤسسة على التكيف مع محيطها الكلي، إما لعدم توافر المحيط الملائم للابداع والمشجع 
واستغلال الفرص وتحقيق الاستمرار والنمو. أو عدم قدرة المؤسسة ذاتها على تحقيق على المخاطرة لاكتشاف 
 من الواسع الطيف هذا مع الفعال التعامل من المؤسسة تتمكن وحتى .2درجة ملائمة من التكيف البيئي"
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 في للفرص مستمر تحسس وذات متيقظة تكون أن عليها بأن أيقنت والمبادرة الريادة لها يكون بحيث تاالمتغير 
 هنا، من. الفرص لتلك الأمثل الإستغلال يتيحان اللذين الضرورين والتعلم بالمعرفة تتسلح وأن الخارجية، البيئة
 وتعزيز البيئية، الظروف في تاالتغير  مواكبة منالمؤسسات  يمكن الذي الأساس تيجيراالاست التعلم تراقد تعتبر
 ميزة لها يضمن ا ًمستمر  إبداعا ً تحقق ريادية أعمال نماذج تبني خلال من لزبائنها المقدمة القيمة بناء وا  عادة
 .1من خلال اكتساب ولاء زبائنها مستدامة تنافسية
التي  المؤسسةيشتري من  فهو .ه جدا الذي تزداد قيمته وتنخفضمن الموجودات المهميعتبر الزبون ف
حيث يقوم بتقييم الاختلافات بين كل المنافع وكل التكاليف الناتجه من منتجات  على (قيمة مدركة للزبون)أتقدم 
 الزبائن جذب في استراتيجي سلاح هي للزبون يمةقخلق ف .2ومن ثم مقارنتها مع عروض المنافسين المؤسسات
  .3الخدميةالمؤسسات سواء الإنتاجية منها أو  من كل نجاح عوامل أهم من واحدة وأصبحت بهم والاحتفاظ
 المطلب الثاني: المرونة الإنتاجية ومرونة رأس المال البشري كأدوات لخلق قيمة للزبون
) على دور المرونة الإستراتيجية في تمكين المؤسسات من المنافسة في الظروف nagirraHيؤكد (
تغيير استراتيجياتها عندما الراهنة المتسمة بالمنافسة الشديدة، العولمة والانفتاح. كما أنها تمكن المؤسسة من 
يتحول زبائنها من منتجاتها إلى منتجات مؤسسات منافسة تكون جذابة لهم. فهي تساعد المؤسسة في توليد 
(خلق) وتوزيع قيمة حقيقية للزبائن وتلازم أداء المؤسسة، نتيجة زيادة قدرتها على المنافسة، وزيادة فعاليتها على 
 تيجياتها، التي توصلها إلى تبني المنتج المعروض وأشكال السوق المختلط.الاتصال، وفعالية خططها واسترا
حاجات المختلفة، والمتمثلة أساسا في عن قدرة المؤسسة على مواجهة التحديات بر المرونة الإنتاجية وتع
على ابتكار  من خلال الإطار العام لاستراتيجياتها. فقدرة وسرعة المؤسسة ،وتوقعات الزبائن المتزايدة والمتنوعة
إن تحلي المؤسسة بالمرونة الاستراتيجية يعني أن تأقلم  .منتجات جديدة ما هي إلا وجه من أوجة المرونة
عملياتها الإنتاجية وتجعلها مستعدة للتغيرات التي يمكن أن تطرأ على المحيط الذي تنشط فيه. وذلك سواء من 
لمواد الأولية والتي تعتبر مدخلات للعملية الانتاجية، أو خلال المرونة في عمليات التوريد وتزويد المؤسسة با
فطلبات الزبائن (التي تترجم  عمليات الإنتاج في حد ذاتها. لتتميز المنتجات بالمرونة التي تلبي رغبات الزبائن.
مر بشكل آخر في استجابات المؤسسة) لا تتم إلا إذا تميز النظام الإنتاجي بالمرونة اللازمة سواء تعلق الأ
 .4بآجال الإنتاج، التخزين والتسليم
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تعد خصائص وسمات التطوير من المعالم الرئيسية التي تحقق متطلبات الجودة الذي يستهدفه النشاط  
ى الزبون لا يمكن أن لوج في استكشاف طبيعة المكانة الذهنية لدالتسويقي والإنتاجي على حد سواء. إذ أن الو 
ن إيتجاوز أهمية المزايا التنافسية التي تحدثها العملية التطويرية في رسم الاتجاهات العامة لجودة المنتج الجديد. 
عملية تقديم المنتجات على نحو يثير عناصر الجذب لدى الزبون في إطار المرونة الإنتاجية يقوم على ركائز 
سواق حديدة أو فئات جديدة في السوق الذي يمكن أن يكون من خلال موافقة تطوير المنتج عن طريق اختراق أ
الخصائص التي تحدثها عملية التطوير على محتوى المنتج. فضلا عن استقبال الزبون للمنتج الجديد الذي 
  1يستجيب للرغبات والحاجات المتنوعة التي يبحث عنها.
الزبون من خلال ترجمة رغباته إلى منتجات تلبي هذه إذن فالمرونة الإنتاجية تساهم في زيادة منافع 
الأخيرة وهو ما يؤدي بطبيعة الحال إلى زيادة القيمة الكلية للزبون. ولكن المرونة الإنتاجية وحدها لا تكفي ذلك 
ي الذي أن المؤسسة والنظام الإنتاجي برمته لا يعمل إلا أذا توفرت اليد العاملة والمؤهلة لتشغيله. فالنظام الانتاج
يوصف بالمرونة لا يستطيع أن يكون كذلك إلا إذا كان رأس المال البشري في المؤسسة يتميز بنفس الخاصية 
على البشري وتعرف مرونة رأس المال  وهي المرونة والتي تعرف، في هذا السياق، بمرونة رأس المال البشري.
ء من حيث التأقلم مع  ساعات العمل الإضافية في ة سواحلى بها المورد البشري في المؤسسأنها المرونة التي يت
الغالب أو مرونة المؤسسة في الزيادة أو التقليل من عدد العمال بناء على تغيرات طرأت في محيط العمل. إن 
مرونة المؤسسة في جانب رأس مالها البشري تؤثر بشكل خاص على قيمة الزبون من خلال قيمة الأفراد وكذا 
رأس المال البشري الخاص بالمؤسسة مرنا يعني أن العمال يرصدون التغيرات التي تطرأ في  قيمة المنتج. فكون
المحيط عموما وتغيرات رغبات الزبون على وجه الخصوص، ليتم نقل هذه الرغبات وبحثها في أقسام البحث 
نا. ومن ثم نقل المنتجات والتطوير، ليتم تسيير النظام الانتاجي وفق المتطلبات الجديدة بصفته نظاما انتاجيا مر 
الجديدة والمبدعة وا  يصالها إلى يد المستهلك. ويتم إعلام الزبون بمختلف التغيرات التي تم إضافتها على 
يمثلون صورة المؤسسة في مختلف المنتجات والتي توافق بطبيعة الحال رغباته الجديدة عن طريق الأفراد الذي 
ك الرئيسي للنظام الانتاجي لق أيضا قيمة للزبون بكونها المحر ري تخنقاط بيعها.إذن فمرونة رأس المال البش
 والذي بدوره يزود الزبون بمنتجات جديدة ومبتكرة ناتجة عن ترجمة أفكاره  فيها.
 خلق القيمة للزبونل السوقية التنافسية كأدوات مرونةالمطلب الثالث: ال
تقوم بصنع منتج معين ومن ثم تقوم ببيعه، وهنا فان  المؤسسةن أن النظرة التقليديه للتسويق هي إ
تعلم ماذا تنتج والسوق سيقوم بشراء مقدار كاف من  فالمؤسسةالتسويق يحدث في النصف الثاني من العملية، 
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(التقليديه) لها فرص نجاح كبيرة في  التي تخضع لهذه النظرةوالمؤسسة رباح. هذه المنتجات لتحقيق الأ
، الشكل، ة يكون صعب الارضاء من حيث الجودلالزبون تعاني من النقص في سلعها وا الاقتصاديات التي
نتجات للزبائن، والمنافسون ممن ال ةخيارات متعدد قدمفي اقتصاديات ت هصلح للعمل بي لا . لكن هذا...الخ
على  ن لزاما. لذلك كاسواق مستهدفةأي ذكياء يجب عليهم القيام بتصميم وتسليم منتجات معروفة جيدا فالأ
أن تغير هذه النظرة وتتحلى بالمرونة السوقية والتنافسية لتحقق أهدافها وتخلق قيمة لزبائنها لتضمن بعد المؤسسة 
 ذلك ولاءهم.
إن المرونة السوقية والتنافسية تحققان للمؤسسات مكانة متميزة في السوق وقدرة على الدفاع عنها، وعلى 
وخصائصه. بما ينسجم مع طببيعة منتجاتها، فليس من المعقول أن تتمكن تحديد معالم سوقها المستهدف 
مؤسسة ما من تلبية حاجات كل القطاعات التي يتكون منها السوق، فلذلك تحديد الأهداف والتركيز على قطاع 
من السوق يساعد المؤسسات على تلبية حاجات الزبائن، رغباتهم وأذواقهم بشكل أفضل. ويمكنها من تطوير 
 .نتجاتها نحو الأفضل من خلال التخصص في انتاج أنواع من المنتجاتم
كثر القيمة للزبون. ويظهر هذا الدور أتلعب المرونة السوقية والتنافسية دورا حاسما في عملية توصيل 
الخدمة وكذا من ناحية تخفيض التكاليف النقدية منها وغير النقدية. فتحلي المؤسسة من خلال قيمة الصورة، 
لمرونة السوقية اللازمة يعني قدرتها على التأقلم مع التغيرات التي تطرأ على السوق. أما المرونة التنافسية با
فتترجم في قدرة المؤسسة على مواجهة التحديات التي يفرضها المنافسون لتضمن بقاءها في مجال المنافسة 
السوقية والتنافسية هي بذلك تلبي حاجات وتحافظ على حصتها السوقية. وعند تميز المؤسسة بكل من المرونة 
الزبائن المتجددة عن طريق رصدها من خلال أجهزة اليقظة الاستراتيجية وتحويلها إلى النظام الانتاجي 
م تسويقها وتوصيلها إلى الزبائن، وبمساعدة مرونة رأس المال البشري يتم تحويل هذه الرغبات إلى منتجات، ليت
وبذلك يتم خلق قيمة لهم من خلال: زيادة منافع الزبون الكلية زالمتمثلة في منفعة والتي تعبر عن رغباتهم، 
المنتج، منفعة الخدمة، منفعة الصورة ومنفعة الأفراد، وفي نفس الوقت تخفيض التكاليف النقدية والتكاليف غير 
  النقدية.
لق قيمة للزبون، كل بعد من حيث وبالتالي يمكن التفاعل بين الأبعاد المختلفة للمرونة الإستراتيجية يخ 









تطرقنا في هذا الفصل إلى ماهية المرونة الاستراتيجية التي تعبر عن قدرة المؤسسة على التأقلم مع 
وقد مر مفهوم المرونة الاستراتيجية  ومواجهة التحديات التي تفرضها المنافسة. غيرات التي تطرأ على محيطهاالت
بثلاث حقبات زمنية تطور من خلالها المفهوم وازداد اتساعا، حيث وصفت المرونة الاستراتيجية في أول حقبة، 
وهي حقبة السبعينات، بأنها أسلوب من أساليب المناورة الاستراتيجية. ووصفت في حقبة الثمانينات بأنها قدرة 
ة نفسها داخليا بالإضافة إلى علاقتها مع المحيط الخارجي، ليتطور المفهوم من حقبة المؤسسة على إعادة هيكل
التسعينات إلى يومنا هذا، حيث أخذت منظورا لقدرات المؤسسة الداخلية ممزوجة بالخارجية. ويتم دراسة المرونة 
يث تم التطرق إلى: الخفة، الاستراتيجية من خلال الاعتماد على عدة أبعاد صنفها الباحثون وفقا لمنظوراتهم ح
المرونة الإنتاجية، مرونة رأس المال البشري، المرونة الإبداعية، السرعة والاتساق وغيرها... كما أنها تنقسم إلى 
السوقية والمرونة التنافسية. ولتحقيق المرونة الاستراتيجية لا بد على المؤسسة أن تعتمد على مجموعة من 
 نظم المعلومات، المقاولة من الباطن، التنويع، والتكنولوجيا المرنة وغيرها.الأدوات والأسس من أبرزها: 
ن تميز المؤسسة بالمرونة الاستراتيجية يجعلها تملك مكانة تنافسية عالية بين المنافسين خاصة وأنها إ
ئنها وبالتالي تتمكن من الاستجابة والتأقلم مع تغيرات المحيط بسرعة وفعالية، هذا ما يؤدي إلى خلق قيمة لزبا
 كسب رضاهم وولائهم.
إن ما تم التطرق له في الفصلين السابقين هو إطار نظري محض لكل من مفهومي المرونة 
ومدى مساهمة الاستراتيجية خلق القيمة للزبون. ولدراسة مدى تواجد هذه المفاهيم النظرية على أرض الواقع 
للإلكترونيات  rodnoCمؤسسات الجزائرية. اتخذنا مؤسسة المرونة الاستراتيجية في خلق القيمة للزبون في ال
 ما سنعرضه في الفصلين المواليين. كعينة لدراسة الحالة. وهو
  :الثالثالفصل  
 الإطار المنهجي للدراسة





للوصول إلى نتائج  إن القيام بأي دراسة علمية بشكل سليم يتطلب المرور بخطوات علمية ممنهجة
 إلى عرضننتقل سن تعرفنا على المفاهيم النظرية المتعلقة بمتغيرات الدراسة. معتمدة. ونحن بدورنا وبعد أ
في المؤسسات  مفاهيم الدراسةمدى تطبيق  الفلسفات والمقاربات المعتمدة في لدراسة ومن ثم التعرف على
 الوطنية ومدى ملائمة واقعها التسييري مع المعطيات النظرية. 
لنحاول ، الوطنيةاها من مجتمع المؤسسات اخترن التيالعينة للالكترونيات  rodnoC مؤسسةكانت قد و 
 سرعتها وقدرتها على الاستجابة للتغيرات في محيطها أي مدى تحليها بالمرونة الاستراتيجية مدىدراسة 
ولكي يتم تحقيق ذلك لا بد من بناء إطار منهجي واضح  ،في خلق القيمة لزبائن المؤسسةهذه الأخيرة  ومساهمة
 4تسير عليه الدراسة من اجل تحقيق أهدافها. وهو ما سنعمل على انجازه في هذا الفصل من خلال تقسيمه إلى 
 مباحث أساسية ننطلق فيها من التعريف بالمؤسسة محل الدراسة أولا، ثم نتطرق للدراسة المنهجية.
 للالكترونيات؛ rodnoC مؤسسةعام ل تقديم المبحث الأول:
 ؛تهامقاربو  فلسفة الدراسة :نيالمبحث الثا
  ؛الدراسة استراتيجيات وخيارات: ثالثالمبحث ال














 للالكترونيات rodnoCؤسسة  الأول: تقديم عام لمالمبحث 
من الاقتصاد المخطط إلى اقتصاد السوق، ونظرا للجو الملائم الذي يسمح على إثر انتقال الجزائر 
بوجود سوق تنافسية محلية، وفتح أبواب الاستثمار في السوق الوطنية والدولية أمام الخواص ومع زيادة الطلب 
 EDART RATNA–تأسست مؤسسة "عنتر تراد كوندور  ،على المنتجات الالكترونية والكهرومنزلية
التي مافتأت تسيطر على السوق وتنافس أكبر العلامات العالمية. ونظرا لذلك سنعمل في هذا  -RODNOC
المبحث على التعريف بمؤسسة كوندور، انطلاقا من الأسباب التي دفعتنا لاختيارها كعينة للدراسة، مرورا بنشأتها 
  ي  والتطورات التي مرت بها وصولا إلى تقسيم العمل فيها وفق هيكلها التنظيم
 للإلكترونيات "rodnoCأسباب اختيار مؤسسة " المطلب الأول:
 لاجراء الدراسة الميدانية بها لعدة اعتبارات نذكر منها: للإلكترونيات "RODNOC"تم اختيار مؤسسة 
 تماشي طبيعة نشاط المؤسسة مع موضوع الدراسة بشكل جيد؛ 
باستقلالية في اتخاذ قراراتها، خاصة الاستراتيجية انتماء المؤسسة للقطاع الخاص، وهو مايجعلها تتميز  
 حيث تتخذها بناء على ادراك قوي ودقة صارمة، دون أن يكون هناك ضغط من جهات خارجية؛ منها،
 شهرة وجودة المنتجات التي تقدمها المؤسسة في السوق المحلية؛ 
عليها مواكبة هذه التغيرات  المؤسسة تعمل في محيط يتميز بالمنافسة والتغير الشديدين وهو ما يفرض 
 للحفاظ على مكانتها في السوق. أي أن المؤسسة يجب أن تكون مرنة بما فيه الكفاية؛
 اهتمام المؤسسة الواضح بالزبائن، حيث أنها تدرك جيدا أن زبائنها هم عملتها الصعبة؛ 
 التحرك السريع للمؤسسة في محيط الأعمال؛ 
 .8002و  0002طبعة  1009 OSIحصول المؤسسة على شهادة الـ  
 للإلكترونيات "rodnoCلمؤسسة "المطلب الثاني: بطاقة فنية 
 نتطرق في هذا المطلب إلى التعريف بالمؤسسة ونشأتها وكذا الهيكل التنظيمي لها.
 هي إحدى المؤسسات المكونة لمجمع بن حمادي والذي يتكون من: "RODNOC"مؤسسة 
 لانتاج القمح الصلب ومشتقاته؛ ROIBREG مؤسسة  -
 لانتاج المواد المعدنية؛ LATEM ANDOHمؤسسة  -
 لانتاج الأكياس البلاستيكية؛ NEBYLOPمؤسسة  -
 لانتاج البلاط ومواد البناء؛ebutolgAمؤسسة  -
 لانتاج الآجر. ROLIGRAمؤسسة  -
 لمجموعة بن حمادي: المؤسسات المكونةوالمخطط التالي يوضح 












الساعة  6102/50/91، تاريخ زيارة الموقع: lmth/epuorg/ed.roibreg.wwwالمصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على 
 21:21
، وهي مؤسسة مختصة في انتاج السميد ومشتقاته. مقرها 9991تأسست سنة : ROIBREGمؤسسة  -1
بمنشئاتها الحديثة والخبرة الفنية والمهنية لموظفيها وجودة المواد الأولية التي تستخدمها برج بوعريريج. 
استطاعت المؤسسة أن تتموضع مع أهم المنتجين في قطاع الصناعات الغذائية في لية الانتاج، في عم
 042الجزائر. خاصة مع جودة منتجاتها وتعددها. تقيم الطاقة الانتاجية للمؤسسة بالنسبة للسميد بـ 
 طن/ اليوم بالنسبة للطحين. 041طن/ اليوم، و
هدفها الأساسي منح قيمة مميزة  للأجر الجزائري،  : وهي وحدة لانتاج الآجر،ROLIGRAمؤسسة   -2
 طن سنويا؛ 000012تقدر طاقتها الإنتاجية بـ 
: وهي مؤسسة ذات مسؤولية محدودة، تابعة لمجموعة بن حمادي، LATEM ANDOHمؤسسة  -3
. بدأت المؤسسة انتاجها  2م83861تقع في المنطقة الصناعية بولاية المسيلة، تتربع على مساحة قدرها 
 . وتهتم المؤسسة بانتاج المواد المعدنية بمختلف أنواعها.7002نة س
، وهو مؤسسة مختصة في انتاج وتسويق الأكياس 1002تأسست في  :NEBYLOPمؤسسة  -4
. تنتج أنواعا كثيرة من الأكياس بأحجام البلاستيكية. تقع في منطقة النشاطات بولاية برج بوعريريج
متنوعة لاستعملات متعددة. كما تتيح انتاج أكياس ذات مطبوعات مختلفة نزولا عند طلبات الزبائن. 
وبألوان غير محدودة. تتميز منتجاتها بالصلابة تحت مختلف العوامل كالتعبئة، النقل والتخزين. كما أنها 
ل: السميد، الطحين، العجائن، الكسكس، السكر، الملح، التمر، مواد تستعمل لاحتواء منتجات مختلفة مث
 البناء... 
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: وهي أول مؤسسة في مجمع بن حمادي، تختص في تجارة وانتاج مواد EBUTOLGAمؤسسة  -5
 البناء.
وبدأت نشاطها فعليا في  2002/20/90هي مؤسسة ذات أسهم، تأسست في : CRODNO مؤسسة  -6
 ratnAتحت اسم " ."IPANIلدى " 3002/40/03التجارية في  . وسجلت علامتها2002/11/32
  ، وهو اسم باللغة الانجليزية ومعناه بالعربية "عنتر للتجارة".1"edarT
المرفق أمام والرمز  ،" وكل منتجاها تصدر بهذه العلامة rodnoCتحمل المؤسسة العلامة التجارية "
. ويتميز بقدرته العالم، يعيش في جبال الانديز بأمريكا الجنوبيةمن اكبر الطيور في إلى طائر  يشير العلامة
فيعني أن المؤسسة مسجلة لدى الديوان الوطني للمؤلفات والابتكارات مما  على التحليق عاليا. أما الحرف 
 يضمن الحماية الكافية لمنتجاتها من التزوير والتقليد.
، منها 2م 40108يريج على مساحة إجمالية تقدر بـ تقع المؤسسة بالمنطقة الصناعية لولاية برج بوعر 
 دج. تعمل المؤسسة تحت شعار "الحياة ابتكار 00000000542مغطاة. ويقدر رأس مالها بـ  2م 56624
فهي تعمل دائما  ." فهي تنادي إلى كل جديد والابتعاد عن الروتين والتقيد بنفس المنتجاتnoitavonni si efil
القاعدية والمتمثلة أساسا في تصنيع وتركيب الأجهزة الالكترونية والكهرومنزلية، وهذا نشاطاتها على ترقية 
المحدد للصناعة والانتاج من خلال  20002أفريل  2المؤرخ في  47/0002بموجب المرسوم الوزاري رقم 
 .DKS و DKC وهي الاستفادة من النظم الجمركية بالجزائر في إطار التركيب 
 المؤسسة بعدة مراحل هي:مر نشاط  
 :)taté ne etneVمرحلة الشراء للبيع ( -1
كانت المؤسسة تقوم بشراء المنتجات الالكترونية جاهزة، وتعيد بيعها كما اشترتها دون في هذه المرحلة 
إحداث تغييرات عليها في السوق الجزائرية. حيث لقيت المنتجات في  هذه المرحلة استحسانا وقبولا لدى الزبائن 
 مما أدى إلى زيادة الطلب عليها. وهو ما دفع بالمؤسسة إلى تطوير نشاطها والانتقال إلى مرحلة جديدة.
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 .0002أفريل  5الموافق لـ  0241ذي الحجة  03، الأربعاء 73، السنة 91الجريدة الرسمية، العدد  
   بالمئة فقط من الرسوم الجمركية 5(أي إعادة تركيب المنتوج بالكامل ما يمنح المؤسسة فرصة بدفع   ( nwoD dekconK yletelpmoC : DKC   
 
  بالمئة 5.2تركيب نصف المنتوج بالجزائر، مما يمنتح المؤسسة فرصة لدفع رسوم جمركية في حدود  أي إعادة( (nwoD dekconK imeS : DKS 




 ):DKSمرحلة شراء المنتج مفكك جزئيا ( -2
في الجزائر،  تركيبهاب شراء المنتجات مفككة جزئيا، لتقوم فيما بعدفي هذه المرحلة عمدت المؤسسة إلى 
 حيث استفادت المؤسسة من  عدة مزايا نذكر منها:
 ؛والاستفادة من التخفيضات الجمركية المنصوص عليها تخفيض تكلفة المنتجات المشتراة -
 التعرف أكثر على مكونات مختلف المنتجات؛ -
 التعرف على طريقة تركيب مختلف الأجزاء المكونة للمنتج؛  -
 البطالة، وبالتالي حصولها على الدعم والإعانة الحكومية.التشغيل وتقليص مستوى  -
وبعد تعرفها على المنتجات التي كانت تقتينها مفككة جزئيا، تمكنت المؤسسة من التعرف على أجزائها 
 ومكوناتها وطرق تركيبها، فانتقلت بذلك إلى مرحلة أخرى.
 ):DKCمرحلة شراء المنتج مفكك كليا ( -3
المؤسسة تقتني المنتجات مفككة كليا ثم تعيد تركيبها في الجزائر، وبذلك في هذه المرحلة، اصبحت 
 استفادت من عدة امتيازات نذكر منها:
 التعرف بدقة متناهية على مختلف الأجزاء المكونة للمنتجات وطرق تركيبها؛ -
 معرفة الأجزاء المتواجدة في السوق المحلية، أو التي يمكن للمؤسسة انتاجاها بنفسها؛ -
 تفادة من التخفيضات الجمركية التي ينص عليها القانون.الاس -
وبعد أن تعمقت المؤسسة في أجزاء المنتجات واستطاعت التعرف على المتواجدة في السوق المحلية، 
 والتي تستطيع انتاجها بنفسها، وأصبحت تتحكم في تقنيات التركيب، انتقلت إلى مرحلة أخرى.
  مرحلة الانتاج -4
خبرات المراحل السابقة. حيث اختارت المؤسسة أن تقوم بانتاج المنتجات تعتبر هذه المرحلة نتاج تراكم 
بنفسها  وتسجلها تحت علامة تجارية خاصة بها، وهو ما طبقته فعلا من خلال شراء تراخيص من المؤسسة 
 ).esnesiHالصينية للصناعات الالكترونية (
 داف التالية:لتحقيق الأه rodnoCتسعى مؤسسة 
 تحقيق احتياجات الزبائن والمتطلبات التنظيمية 
 تخفيض الأسعار عن طريق تعظيم الانتاج؛ 
 السيطرة على السوق الوطنية من خلال الحفاظ على الزبائن الحاليين واكتساب زبائن جدد؛ 
 توسيع وتنويع منتجاتها والعمل على تطويرها؛ 




 والكفاءة؛ الاستفادة من توظيف إطارات عالية المستوى 
 المنافسة في الأسواق العالمية من خلال التصدير؛ 
على الاطلاع على مختلف التقنيات المتلعقة  rodnoCولتحقيق الأهداف سالفة الذكر، عملت مؤسسة 
 بمجال نشاطاتها، لتوسع تشكيلة منتجاتها حيث أصبحت هذه المؤسسة تتشكل من:
 مركب الثلاجات؛ -
 ؛الهوائية مركب المكيفات -
 وحدة انتاج البلاستيك؛ -
 وحدة البولستران؛ -
 وحدة انتاج أجهزة الإعلام الآلي والهواتف النقالة؛ -
 وحدة الألواح الشمسية؛ -
 وحدة انتاج المنتجات البيضاء (آلات الطبخ، الأجهزة الكهرومنزلية الصغيرة...)؛ -
 وحدة انتاج المستقبلات الرقمية والتلفاز. -
 الوحدات:والمخطط التالي يلخص هذه 
 rodnoC): الوحدات المشكلة لمؤسسة 82الشكل(
 91.01 a 6102/01/82 el étisiv ,epuorg-el/scinortcele-rodnoc/rf/zd.rodnoc.www//:ptth : ecruoS
 




 للإلكترونيات rodnoCالهيكل التنظيمي لمؤسسة  :الثالث المطلب
لأدوار مصالح وفروع المؤسسة ليتم تحديد الاختصاصات يتم تقسيم العمل والترتيب السلمي والإداري 
هذه الدوائر. ولقد عرف الهيكل التنظيمي تطورا من سنة إلى أخرى نظرا والمسؤوليات ومهام كل دائرة من 
وهذه التغييرات في الهيكل تكون من طرف المدير العام مع إشراك مدراء الوحدات للتطور الحاصل في نشاطها. 
ومدير الموارد البشرية. والهيكل المعمول به حاليا لم تحدث عليه تغييرات جذرية من  سنتين تقريبا وهو مقسم 
 كالآتي:
 المديرية العامة -1
 مهامها في:تتكون من المدير العام والأمانة ونائب المدير العام، وتتمثل 
 تحقيق برامج الانتاج المسطرة من طرف المؤسسة؛ 
 تحقيق تسويق الانتاج في إطار سياسات وا  جراءات مسطرة؛ 
 ضمان السير الحسن للمؤسسة؛ 
 تطوير آليات الدخل للأعمال؛ 
 تحقيق السير العام للأملاك والأشخاص والأعمال طبقا للأنظمة والقوانين؛ 
 ترتيب الأولويات العامة. 
 مديرية الجودة والسلامة والبيئة:
 تعمل هذه المديرية على:
 ؛السهر على تطبيق إدارة الجودة والسلامة والبيئة والحفاظ عليه والعمل على تطويره 
 الوثائق الخاصة بنظام إدارة الجودة والسلامة والبيئة؛ تسيير 
 تقديم ونشر التوصيات واقتراح الأفعال التصحيحية؛ 
الاعتبار الاقتراحات المقدمة من طرف أفراد المؤسسة فيما يخص التطوير المستمر لنظام الأخذ بعين  
 إدارة الجودة والسلامة والبيئة؛
الأخذ بالأفعال التي تؤدي إلى عدم ظهور حالات عدم التطابق الخاصة بالمنتجات والعمليات ونظام  
 إدارة الجودة والسلامة والبيئة.
 :مديرية الموارد البشرية
 تقوم هذه المديرية بالمهام التالية:
 لموارد المؤسسة البشرية؛الحرص على الاستعمال العقلاني  




 إدراك وفهم سياسة التوظيف والتكوين؛ 
 الحفاظ على وتطوير قدرات الموارد البشرية في المؤسسة؛ 
 الحفاظ على الجو الاجتماعي من خلال تكوين علاقات مع الشريك الاجتماعي؛ 
 تحقيق التسيير الفعال للموارد البشرية؛العمل على  
 السهر على احترام الاجراءات والخطط المنصوص عليها الخاصة بتسيير الموارد البشرية. 
 مديرية المالية والمحاسبة:
 تعمل هذه المديرية على معالجة الشؤون المالية والمحسابية المتعلقة بتعاملات المؤسسة، وتتلخص مهامها في:
 الأنشطة المتعلقة بالمحاسبة العامة للمؤسسة؛ القيام بمختلف 
 متابعة الضريبية والاقتطاعات؛ال هتمام بعمليةالا 
 إعداد ميزانيات المؤسسة وتحليلها؛ 
 المتابعة المالية لملفات استثمارات المؤسسة؛ 
 مشاركة الإدارة العليا في تحديد سياسة الميزانية وا  عداد خطط التمويل. 
 المديرية التجارية:
 مهام هذه المديرية: ومن
 الاستماع للزبون والعمل على تطوير أسواق المؤسسة؛ 
 إعلام مدراء مختلف المديريات بالتغيرات الحاصلة في الأسواق وتطور المبيعات؛ 
 بعمليات البيع وا  رسالها لوحدات الانتاج؛تحديد المواعيد الخاصة  
 تطبيق سياسات المؤسسة فيما يخص المخططات التجارية؛ 
 .OSIالسهر على تطبيق الاجراءات والقواعد المنصوص عليها في مواصفات  
 :مديرية التسويق
 تتقارب مهامها مع مهام المديرية التجارية؛ ولكن تؤدي هذه المديرية مهاما إضافية نذكر منها:
 تحضير وا  عداد نظام المعلومات التسويقية؛ 
 حجم الطلب على منتجاتها؛القيام ببحوث التسويق وتحليل المنافسة بهدف تحديد  
 المشاركة في إعداد سياسة الأسعار الخاصة بمختلف منتجات المؤسسة؛ 
 إعداد خرائط وجداول الطلب لمنتجات المؤسسة؛ 
 تحليل مبيعات المؤسسة والتنبؤ باتجاهاتها المستقبلية؛ 




 تحليل أثر تغيرات الأسعار على حجم الطلب على مختلف المنتجات؛ 
 المديرية التقنية:
 تسهر هذه المديربة على تحقيق مايلي:
 الحفاظ على وسائل الإنتاج؛ 
 إعداد برامج الصيانة والسهر على تطبيقها واحترامها؛ 
 تنظيم ومراقبة أنشطة مكتب الدراسات؛ 
 تسيير مخزون قطع الغيار الخاصة بوسائل الانتاج؛ 
 مديرية المشتريات:
 ومن مهامها:
 الاتصال بالموردين؛ 
 الطلبيات ومتابعتها.إعداد وتحليل  
 مديرية اللوجستيك:
 تعمل هذه المديرية على:
 منتجات)؛ –التكفل بعملية نقل السلع (مواد أولية  
 التكفل بعملية نقل الموارد البشرية من وا  لى مقر المؤسسة وفروعها؛ 
 التكفل بعملية صيانة وسائل النقل الخاصة بالمؤسسة. 
 مديرية خدمات مابعد البيع:
هذه المديرية منذ فترة ليست بالبعيدة، أصبح لدى المؤسسة نقاط خدمات ما بعد البيع موزعة عبر  تم استحداث
 ولايات الوطن حيث تعمل هذه المديرية على:
 الحرص على تقديم خدمات ما بعد البيع لزبائن المؤسسة؛ 
 الناتجة عن الأعطاب الحاصلة في منتجات المؤسسة؛تحليل معلومات التغذية العكسية  
 تحليل ومعالجة شكاوي الزبائن؛ 
 توجيه عملية الانتاج بغية تحسين وتطوير جودة المنتجات؛ 
 تسيير وممارسة الرقابة على مختلف مراكز تقديم خدمات ما بعد البيع التابعة للمؤسسة. 
 
 




 وحدات الانتاج: 
إن كل المديريات سابقة الذكر تعمل على التواصل فيما بينها وذلك من أجل ضمان سيرورة جيدة للعمل 
والتي هي نتاج مخرجات مديرية الانتاج، هذه الأخيرة داخل المؤسسة وخارجها، لتحقيق جودة عالية لمنتجاتها 
  ا في نهاية المطلب السابق.التي تنقسم إلى مجموعة من المركبات والوحدات الانتاجية. وقد سبق ذكره
























































بعد التعرف على المؤسسة محل الدراسة، لابد على الباحث اتباع منهج، فلسفة ومقاربات معينة لكي 
القيام بالدراسة الميدانية على المؤسسة التي اختارها. هذه العناصر يمكن أن تترجم في مصطلح "سيرورة يستطيع 
 مى السيرورة أيضا بمخطط "البصلة":البحث" التي تتخذ  شكل دوائر متداخلة لتشبه بذلك بصلة مقطعة لذلك تس
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تلف خطوات البحث العلمي مرفقة بمراحل أو تفصيلات كل خطوة، أين هذا المخطط يشرح وبدقة مخ
يجب على الباحث أولا تحديد الفلسفة التي سيتبناها في بحثه، ثم ينتقل إلى المقاربات وبعدها إلى الاستراتيجات 
ق له وهو ما سنتطر  ثم يصل إلى المدى الزمني لينتهي في الأخير إلى تحديد الطرق المناسبة لجمع بياناته.
 بالتفصيل في المباحث اللاحقة.
 “enod flah si nugeb lleW”
 eltotsirA
 البداية الجيدة نصف الانجاز
 : فلةف  الدراس  ومقارباتهاالثانيالمبحث 
، وذلك من خلال دراسةال ة المتبناة في هذهالمنهجي الطريقةإلى تفصيل  سيتم التطرق في هذا المبحث
للدراسة. ثم نتطرق إلى مقاربات الممكنة المكانة الابستمولوجية ب فلسفة الدراسة أو ما يسمى أيضا على التعرف 
 للدراسة وبعد ذلك نحدد أي فلسفة وأي مقاربة نستطيع الاعتماد عليها في دراستنا.
 




 )التموقع الابستمولوجيفلسفة الدراسة ( المطلب الأول:
قبل الشروع في الدراسة، لأن كيفية إدراك المعرفة لدى الباحث إن التموقع الابستمولوجي يفرض نفسه  
، وفي تحديد طبيعة المعلومات التي هي العامل الأساس في اختيار الأدوات التي يستعين بها لاجراء دراسته
سيتناولها كمية أو نوعية أو مزيجا بين النوع والكم. غير أنه يبقى التموقع الابستمولوجي رهين الخلاف حول 
فهوم الابستمولوجيا في حد ذاته، بين الأنجلوسكسونيين الذين يعتبرونها إحدى فروع العلم المتخصص في م
 ريات العلمية. الذين يقصدون بها دراسة النظالفلسفة ونظرية المعرفة، والفرانكفونيين 
والتي تترجم  )metsipE( الكلمتين اليونانيتينرجع إلى ي من الناحية اللغوية ابستمولوجيا مصطلحو 
 بستمولوجيانجد أن المعنى اللغوي للاوبالجمع بينهما  .) التي تعني "العلم" أيضاsogoLبـ"علم" أو "معرفة"، و(
 .1أو "الدراسة النقدية للعلوم" "هو  "علم العلوم
بستمولوجيا بأنها دراسة تكوين أو إنشاء المعارف الصحيحة وهي تعنى ) أيضا الإtegaiPكما عرف ( 
  2خصوصا بالأسئلة التالية:
 )euqigoloésong noitseuQ aL (لمعرفة؟ماهي ا -
 )euqigolodohtém noitseuq al كيف تكون أو تنتج المعرفة؟( -
 )euqinhte noitseuq alماهي قيمتها؟( -
وبالتالي يمكن تعريف الابستمولوجيا بأنها: " نظرية العلوم، أو دراسة مبادئ العلوم وفرضياتها ونتائجها 
دراسة نقدية تؤدي إلى إبراز أساسها المنطقي وقيمتها الموضوعية. وعليه فإن الابستمولوجيا تختلف عن دراسة 
مناهج العلوم وطرق تدريسها من جهة، وعن دراسة تركيب القوانين العلمية من جهة أخرى، لأن الأولى قسم من 
 . 3أو فلسفة التطور"المنطق التطبيقي، في حين أن الثانية قسم من الفلسفة الوصفية 
 الفرع الأول: الابستمولوجيا في علوم التسيير
 etmoCعلوم التسيير، على خلاف العلوم الأخرى التي حظيت بالاعتراف الرسمي منذ تصنيف إن 
للعلوم، تعاني من أزمة ابستمولوجية أو انعدام ابستمولوجيا خاصة بها، وذلك بفعل حداثتها وضعف صلابة 
جذعها المعرفي، فعلم التسيير يستقي مرجعيته من التوجهات الأساسية المعتمدة في العلوم الأخرى. ويعتقد 
نها فتية فحسب، بل لأنها استظلت تعرف "أزمة ابستمولوجيةغير مسبوقة لا لأ أن علوم التسيير tenitraM
ببراديقم الموضوعية، عن خطأ أو عن صواب، الذي عرف انتقادات لاذعة طيلة القرن العشرين". لذلك فقد 
                                                           
 6091سنة  ERTSULLI ESSUORALاستخدم مصطلح "ابستمولوجيا" لأول مرة في المعجم الفرنسي   
1
  681، ص3102، 1، العدد3نسانية، المجلد، مجلة مركز بابل للدراسات الإأبستمولوجيا المعرفة عند غاستون باشلاررافد قاسم هاشم،  
2
 7P ,9002 ,ecnarF ,nosraeP DE,ehcrehcer al ed eigolodohtéM ,lla te dravaG eruaL eiraM  
3
 42، ص4002، ترجمة السيد نفادي، دار التكوين، سوريا، الابستمولوجيا التكوينيةجان بياجيه،  




اخذت الابستمولوجيا في علوم التسيير صيغة الجمع وأحيانا المنافسة سعيا إلى السبق في ارساء المشروعية في 
تموقعات الباحثين بين الموضوعية، التفسيرية، البنائية... بحسب الموقف  هذا الحقل من المعرفة. ولقد تنوعت
ي يتبناه الباحث لتأطير العلاقة بينه وبين عالم البحث والأشياء التي يدرسها فضلا عن مكانته في خصي الذالش
فالحقيقة التي يدرسها الباحث قد يتناولها بمنطق انتولوجي، كحقيقة مستقلة عن معتقداته وفهمه،  العملية البحثية.
   .1فتأخذ لديه طابع الواقعية، أو يتناولها في سياق النظم الاجتماعية التي تؤطرها فتأخذ لديه طابع المثالية
 الفرع الثاني: النماذج الابستمولوجيةالأساسية للبحث العلمي
الذي يعني نموذج،   ) mgidaraP(لتطرق لهذه النماذج الأساسية الثلاث يجب أولا التعريف بـ قبل ا
النماذج  هذه نظرة للعالم، طريقة تفكير أو مجموعة من الأطروحات (الافتراضات) قابلة للإدراك.
للباحثين في علوم المخططات العقلية أو الإطارات المرجعية التي يمكن ر من تمثل الكثي "semgidaraP"
 .2المنظمة أن يندرجوا فيها..الخ. انطلاقا من هذه النماذج تولد مدارس فكرية و نظريات متنوعة
في علوم التسيير هناك ثلاث مرجعيات بحثية أساسية (نماذج) يسعى الاتجاه الحديث للتسيير للتقريب 
أنه من الأفضل الرجوع إلى استخدام نماذج ابستمولوجية وطرق متنوعة من طرف  tratéihTبينهما، حيث يرى 
الباحثين لأن ذلك يشكل ثروة. إن اختيار أحد هذه النماذج يتبع موضوع البحث من جهة، وأحيانا كثيرة معتقدات 
 الباحث وا  يمانه الشخصي.
 )msivitisoPأولا: النموذج الوضعي (
ي ينظر إليه نظرة ساسية مفادها أن النظام الاجتماعي أو الوسط الاجتماعيقوم هذا النموذج على فكرة أ
نه يخضع للملاحظة ولهذا تدرس خصائصه ويتم قياسها بأساليب موضوعية بعيدة عن خارجية. بمعنى أ
. 3والأكثر استعمالا في علوم التسييرالتأثيرات أو المواقف الشخصية. وهذا النموذج غالبا ما يعتبر هو السائد 
ففي النموذج الوضعي أو الوصفي تكون الحقيقة موجودة وقابلة للملاحظة كما أنها قابلة للقياس وهدف الباحث 
هنا هو اكتشافها أو كشف الغطاء عنها لتشكل قانون طبيعي يصف واقعا ثابتا. ومن أجل تطبيق هذا النموذج 
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ة المنهج التجريبي المعتمد في العلوم الطبيعية في العلوم الإنسانية والإدارية والاجتماعية كان لابد من محاكا
 .1نتيجة) وتطبيق طرق وأساليب رياضية وا  حصائية متطورة -تجربة مخبرية -(ملاحظة
ويقوم هذا النموذج على فرضيتين رئيسيتين: فرضية أنتولوجية مفادها أن المعرفة التي تشكل تدريجيا 
تقوم على نوع من التحديد الداخلي الخاص بالمعرفة القابلة  العلم هي معرفة الحقيقة، وفرضية المحدودية التي
للتعرف. حيث يكون هذا التحديد هو الآخر قابلا للتعرف في شكل هيئة سببية (سلسلة طويلة من الغايات 
 ويوضح الجدول التالي القواعد التي تحكم النموذج الوضعي: .2" البسيطة والسهلة)nosiaR"
 الوضعي ): قواعد النموذج70الجدول(
 الباحث يكون مستقل عن موضوع الدراسة الاستقلالية
يجب أن يكون الباحث موضوعي في اختيار موضوع البحث وطريقة دراسته،  غياب المنفعة الشخصية
 بمعني استقلاله عن أي منفعة شخصية تعود على الباحث
إلى أجزاء بسيطة وقابلة للملاحظة يجب أن يقوم الباحث بتجزئة موضوع الدراسة  الاختزال وتحديد الفرضيات
 والفهم لها علاقات محددة. يمكن التوقع بها.
من أجل تعميم السلوك الاجتماعي أو الإنساني يجب أن يكون اختيار الباحث  التعميم
 لعينة الدراسة بطريقة علمية وبحجم كاف.
أجل قياس يجب أن يعتمد الباحث في هذا النموذج على الأساليب الكمية من  التكميم
 المتغيرات المتعلقة بموضوع البحث حتى تتصف النتائج بالعلمية والموضوعية.
هدف الباحث هو تحديد تفسيرات سببية والفصل في قوانين أساسية. فالمعرفة وفق  السببية
 هذا النموذج إذن هي وصف الواقع والهدف منها هوالشرح والفهم أو الوصف.
2 ,noitseg ne ehcrehcer al a noitcudortnI ,la & e-j reinusU : ecruoS
emè
 ,siraP ,acimonocE ,DE 
 .23P ,0002
 )msivitcurtsnocالنموذج البنائي ( ثانيا:
من ينتجونها انطلاقا  مليست موضوعية بمعنى أن الأفراد هيقوم النموذج البنائي على فكرة أن الحقيقة  
مختلف البناءات والتفسيرات التي م وعليه فإن مهمة الباحث البنائي في العلوم الاجتماعية هو إظهار همن واقع
 انطلاقا من تجاربهم الحقيقية.يساهم الأفراد في إنشائها 
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ومن خلال ما سبق يمكن القول أن النموذج البنائي الذي يتبعه الباحث لدراسة موضوع أو ظاهرة معينة  
لي على إنشاء المعرفة. ويقوم هذا النموذج على مجموعة من الخصائص ايره للواقع وبالتسوف يؤثر على تفس
 1هي:
تشكل المعرفة بتداخل الباحث مع موضوع البحث لأن العالم مشكل من عناصر شخصية، اجتماعية،  -
 والمعرفة تنتج عن طريق المعاني المعطاة لهذا الواقع؛ثقافية...
الفرضية تتميز بالنسبية) وبالتالي لا يمكن للواقع أن يكون مستقلا عن إدراك ما المعرفة تكون نسبية (أو  -
 وبالتالي فهو يتبع ما يلاحظه؛ يلاحظه أو يجربه
 هدف الباحث هو ايجاد أو وضع استراتيجية للتصرف بطريقة مناسبة عن طريق سلوك معين؛ -
تهدف إلى تحيين أو انشاء إمكانيات إن المعرفة وفقا لهذا النموذج لا تكشف عن قانون طبيعي وا  نما  -
   جديدة بتصرفات ذكية.
 )msiviterpretniثالثا: النموذج التفسيري (
يجمع بينه و ، كنموذج ثالث معارض للنموذج الوضعي الوصفي. وهناك من 3891 nhuKاقترحه سنة 
و يعتبرونه نموذج بنائي معتدل بالمقارنة مع النموذج البنائي الذي يعتبرونه بنائي جذري،  ،بين النموذج البنائي
 أو بالمدرسة الهيكلية الوظيفية لأن أوجه الاختلاف بينهما بسيطة و معدودة، كما يسميه البعض بالوظيفي 
 التي تضم النموذجين معا التفسيري و البنائي. من بين الأسس التي يقوم عليها : 
 enyurbedفهم الواقع يتم عن طريق التفسيرات التي يقدمها الفاعلون فيه،  طريقة بحثه هي إذا حسب  
الأفراد يشكلون معرفة لعالمهم عن طريق التفسيرات التي يضعونها بأنفسهم، هذه  .ظرفية ومؤرخة
العالم الاجتماعي  التفسيرات تقود أفعالهم فيما بعد.  السلوكيات والمعاني غير قابلة للفصل وهي تشكل
(المنظمة) و الباحث لا يسعى لوضع قوانين عامة للظواهر المدروسة بقدر ما يسعى لفهم الحياة 
 الاجتماعية الملموسة و لذلك فهو يحاول إعطاء تفسير ملائم لها.
مر بشرح عملية (إنتاج) المعرفة تمر إذا عبر فهم المعنى الذي يقدمه الأفراد للواقع وبالتالي لا يتعلق الأ 
هذا الواقع ولكن فهمه عن طريق التفسيرات التي يقدمها الأفراد وبالتالي لا بد من الأخذ بعين الاعتبار 
 نواياهم، معتقداتهم، الأسباب، ... الخ
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، الظرف يؤثر على للعلاقة بين السلوكيات والمعانيالظرفي قابلية التغيير   etalutsopهناك مسلمة 
أي وجود تبعية و ارتباط بين الباحث والظاهرة المدروسة  نبغي مراعاته.المعنى المعطى وبالتالي ي
 tejbo/tejus.
 فرضياته إذا نسبية (سببية مقصودة). 
 أسبقية المعطيات الكيفية. 
يعتمد على الذاتية كطريقة للدخول للتنظير العلمي الذي يتشكل عن طريق التقارب مع الأفراد والحالات  
جتماعية ليست أشياء وا  نما أفعالا مفسرة من طرف الباحثين وعلى الباحث المدروسة لأن الأفعال الا
 الانطلاق من هذه المعاني.
 -يقدمون فهما مغايرا للفرق بين الفهم والشرح (على عكس الوضعيينetsivitaterpretni  التفسيريون 
يتعلق بالفهم الصادر من المعني الأمر لا يمكن أن  فبالنسبة لهمالوصفيين الذي يرون أن الفهم يتضمن الشرح)، 
ن عملية الفهم تشارك في بناء المعرفة للواقع المدروس وهي إبالنسبة للبنائيين فو   الذي يعطيه الأفراد لممارستهم
 .1مرتبطة بغايات البحث. طريق المعرفة يتشكل تدريجيا ولا يوجد في البداية
 مقاربات الدراسةالمطلب الثاني: 
مختلف الاستراتيجيات الممكنة في علوم التسسير، لا بد من تضييق المجال أكثر لفهم بعد التعرف على 
 أوسع للموضوع وذلك من خلال التطرق لمختلف المقاربات الممكنة من أجل تحديد أنسبها فيما بعد.
  )hcaorppA evitcudeDالفرع الأول: المقاربة الاستنباطية (
بمقتضاها ينتقل الباحث من العام إلى الخاص. يبدأ بوضع ستنباط هو عملية استخلاص منطقي الا
ها يولهذا فالنتيجة التي يتوصل إل .مقدمات عامة ينزل منها متدرجا إلى عناصر تندرج تحت هذه المقدمات
 .الباحث تكون متضمنة في المقدمة، وبالتالي تعتبر نتائج الاستنباط أخص من مقدماته
فإن الباحث ينطلق من تصور أو تساؤل ثم يعمل من خلال البحث على  وبناء على المقاربة الاستنباطية 
الإجابة على التساؤل. فالتفكير الاستنباطي ينطلق من النظرية، ثم يبني التساؤلات والفرضيات حول هذه 
النظرية، ثم الملاحظة وجمع البيانات ليصل في الأخير إلى تأكيد أو نفي فرضيات الدراسة. وفي بعض الحالات 
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 )hcaorppA evitcudnI( الثاني: المقاربة الاستقرائيةالفرع 
في اللغة هو التتبع، وفي الاصطلاح هو عملية ذهنية يتتبع من خلالها الفكر أحوال أفراد النوع الاستقراء  
الواحد بحيث إذا كان حكمه على كل فرد مماثلا لكمه على سائرها اصدر حكما عاما يشمل النوع كله، فهو 
 . وهو نوعان1من أحكام جزئية إلى أحكام أو حكم كلي وعامانتقال الفكر 
: يشمل كل الظواهر والأفراد الذين هم قيد الدراسة فنحكم على الكل بما حكمنا به على الاستقراء التام 
 ؛الجزء
 مل جميع الظواهر والأفراد الذين هم قيد الدراسة بل يخص بعضها. : لا يشالناقصالاستقراء  
  بنتائج الخروج ثم ستها،درال متماثلة ظواهر عدة أو ظاهرة ملاحظة تقتضي مقاربةوالمقاربة الاستقرائية 
فالمقاربة الاستقرائية عكس المقاربة الاستنباطية، فهي تنطلق من  .تعميمها بغرض الظواهر جميع في تلاحظ
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 مطلب الثالث: الفلسفات والمقاربات المعتمدة في الدراسة الحاليةال
بعد عرض أبرز النماذج الابستمولوجية والمقاربات في علوم التسيير،  نجد تساؤلا يطرح نفسه وبقوة: هل 
يجب على الباحث أن يتبنى نموذجا ابستمولجيا واحدا، ومقاربة واحدة أو أن هناك مجال للتوليف بين هذه 
 النماذج لمعالجة موضوع بحثه؟ 
 راسة الحاليةالمعتمدة في الد الفرع الأول: الفلسفات
في خضم هذا الثراء أو الانفتاح الابستمولوجي الذي استفادت منه علوم التسيير بفعل أزمة 
الابستمولوجيا، تباينت مواقف الباحثين إذ أن هناك من تبنى تموقعا صارما في إطار مذهب معين وضعي، 
بين أكثر من نموذج. بل قد  تفسيري أو بنائي، كماأن هناك من تبنى تموقعات هجينة حسب مقتضيات البحث
يكون من الصعب عمليا إيجاد منهجيات قابعة في تيار ابستمولوجي واحد، فالكثير من الوضعيين يجدون أنفسهم 
مضطرين لاستعمال طرق ذات طابع بنائي تفسيري والعكس صحيح. حتى إن الحدود بين الابستمولجيات 
 . 1أصبحث غامضة
) noitpircsedفي مناهج البحث في علوم التسيير بين الوصف(ومن زاوية أخرى، هناك من يقارب 
" أن tenitraM)، ويعتقد أن هذين الطرحين متكاملان. وفي هذا السياق يرى "noitpircserpوالتوصيف (
البحث في علوم التسيير قد يتناول الإدارة في تفسيير العالم أو تغييره. وا  ذا اقتصر الأمر على أحد بعدي العملية 
                                                           
1









يصبح إما علم اجتماع أو اقتصاد ولا يتعلق إطلاقا بالتسيير. لذلك يجب التفكير بمنطق وسط أي محاولة فإنه 
 تفسير العالم بالقدر الكافي لمنح الفاعلين الوسائل الكافية للتغير بشكل كفء فعال ومتدرج.
من عوارض  ومهما تكن القراءة التي تعطى لتعدد البراديقمات في علوم التسيير، ككونه عارضا  
، فإن sregnetS" أو مظهرا من مظاهر عدم نضج علوم التسيير، كما ذهب إليه nhuKالابستمولوجيا كما يراه "
تنوع البراديقمات هو فرصة للباحث أن يثري به مناهله المنهجية بما يتيح له من امكانيات لإدراك مختلف جوانب 
  .1الحقيقة المعقدة التي تهتم بها علوم التنظيم
والأكثر استعمالا في علوم  ةالمسيطر أما دراستنا الحالية فيمكن الاعتماد على الفلسفة الوضعية. ذلك أنها  
فهي تهتم بوصف الظاهرة ودراسة العلاقات بين مكوناتها كما هو الحال في هذه . واقعية الأكثر االمنظمة لأنه
 وتأثير ذلك على خلق القيمة للزبون.الدراسة التي تهتم بدراسة المرونة الاستراتيجية للمؤسسة 
 الفرع الثاني: المقاربة المعتمدة في الدراسة الحالية
ظلت المقاربة الاستنباطية من أهم طرق الحصول على المعرفة قرونا طويلة، ولا يزال حتى اليوم  لقد
ثبات صدق نتيجة يفيد الناس، حيث يساعد هذا التفكير على تنظيم المقدمات في أنماط تعطي أدلة حاسمة لا
معينة. ولكن بالرغم من كونه وسيلة مفيدة للحصول على المعرفة فإنه لا يمكن الاعتماد عليه وحده في الوصول 
رائي أين يجمع الباحث الأدلة التي تساعده على اصدار قإلى المعرفة الحقيقية، لذلك نلجأ إلى التفكير الاست
التعميمات. وهكذا فالاستقراء وسيلة للحصول على معرفة يقينية إذا تعميماته، فيلاحظ الجزئيات منها ويصل إلى 
وتعتبر المقاربة الاستنباطية الركيزة الأساسية التي تعتمد عليها دراستنا  كان الاستقراء من أمثلة عديدة وكافية.
م حاولنا ن المرونة الاستراتيجية تساهم في خلق قيمة للزبون، ثأننا انطلقنا من فرضية عامة وهي أبحكم 
من خلال وضع مجموعة من الفرضيات الفرعية ومن ثم القيام باختبارها،  rodnoCتخصيص ذلك على مؤسسة 
 ماد على الاستنباط وحده، لذلك يجبلنأكد أو ننفي الفرضيات الموضوعة. وكما سبق وذكرنا لا يمكن الاعت
إن المزج بين  ن خلال الأدلة المجموعة.تدعيمه بالمقاربة الاستقرائية التي تساعدنا على تعميم النتائج م
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 المبحث الثالث: استراتيجيات وخيارات الدراس 
توجد عدة استراتيجيات وخيارات تمكن الباحث من الإجابة على تساؤلات الدراسة سنتطرق لها في هذا 
 المبحث.
 المطلب الأول: استراتيجيات الدراسة
يوجد العديد من الاستراتيجات التي يمكن اعتمادها في دراسات العلوم الإنسانية عموما ودراسات علوم 











 من خلال الملاحظة




 الاستراتيجية التجريبية الأول: الفرع 
العلاقة التي تربط السبب بالنتيجة بين الظواهر أو المتغيرات.  تهدف الاستراتيجية التجريبية إلى إقامة
ولإقامة العلاقة بين السبب والنتيجة فإننا نقوم بإجراء التجربة التي يتم من خلالها معالجة متغير أو أكثر بتغيير 
في المتغير  محتواه عدة مرات، ويسمى بالمتغير المستقل. إن هذه العملية تسمح بدراسة آثار المتغير المستقل
. إن هذه الاستراتيجية تحممل بصمات علوم الطبيعة حيثت تعبر الذي يتلقى تأثيره والمسمى بالمتغير التابع
استراتيجيتها النموذجية. اما استعمالها في العلوم الإنسانية فهو محدود لأسباب متنوعة، أولا لأن ظواهر العلوم 
ه تحليل النتائج التجريبية. ثانيا، لأن موضوع الدراسة لا يمكن إجراء الإنسانية لا تحتمل القياس دائما كما يتطلب
   .  1التجارب عليه إراديا، في الأغلب، وذلك عكس العلوم الطبيعية
 الفرع الثاني: استراتيجية المسح 
) تتضمن جمع البيانات لعدد كبير من سح (وهناك من يسميها باستراتيجية الاستطلاعإن استراتيجية الم
الحالات بقصد تشخيص أوضاعها أو جوانب معينة من تلك الأوضاع دون الاقتصار على حالة واحدة. تفيدنا 
نتائج هذه الدراسات عادة في حل الكثير من المشكلات بما تقدمه من معلومات تشخيصية عن الموضوعات 
درسها بالإضافة في عدد العوامل والجوانب التي تالمسحية فيما بينها المتصلة بتلك المشكلات وتختلف الدراسات 
 .2إلى اختلافها في أساليب جمع المعلومات
  الفرع الثالث: استراتيجية دراسة الحالة
تهتم استراتيجية دراسة الحالة بتجميع الجوانب المتعلقة بشيء أو موقف واحد على أن يعتبر الفرد، أو 
الفحص الدقيق وتقوم استراتيجية دراسة الحالة على  3.أو أي جماعة كوحدة للدراسةالمؤسسة، أو المجتمع 
جوانب الموضوع. ففي البحوث الأخرى مثل التجريبية مثلا يعتبر التعميم هو العادة والهدف الرئيسي والمتعمق ب
سي في استراتيجية . ولكن التعميم ليس هو الهدف الأسا4حيث يتوقع تطبيق نتائج هذه الدراسات على المجتمع
 . 5ن اكتشاف ودراسة فردية كل حالة هو الأساس في هذه الإستراتيجيةلأدراسة الحالة، في الغالب، 
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بالإضافة إلى هذه الاستراتيجيات يمكننا إضافة أنواع أخرى، حيث هناك من يدرجها ضمن 
إدراجها على أنها أنواع للدراسات، ذلك لذلك فضلنا نواع للدراسات. على أنها أالاستراتيجيات وهناك من يفصلها 
 أننا ركزنا على الدراسات التي تستخدم عادة في علوم التسيير.
 الفرع الرابع: أنواع الدراسات
هناك العديد من أنواع الدراسات التي يمكن الاعتماد في مختلف العلوم، أما في علوم التسيير فنجد 
  الأنواع الرئيسة التالية:
  ةلوصفيا دراسة: الأولا
أن  ، إذاالأكثر شيوعا وانتشارا في عالم البحوث الإنسانية، حيث لا يمكن الاستغناء عنهتعد هذه الدراسة 
أن تتوفر لديه أوصاف دقيقة للظاهرة التي يدرسها بالوسائل المعينة والمناهج  الدارس لأية ظاهرة ضرورية يجب
 .1المحددة لها. والبحث وفق المنهج الوصفي يعد استقصاء أو استقراء ينصب على الظاهرة المدروسة
على معلومات كافية : "بأنه أسلوب من أساليب التحليل المرتكز ويمكن تعريف هذا النوع من الدراسة
قة عن ظاهرة أو موضوع محدد من خلال فترة أو فترات زمنية معلومةوذلك من أجل الحصول على نتائج ودقي
 .2عملية تم تفسيرها بطريقة موضوعية وبما ينسجم مع المعطيات الفعلية للظاهرة"
إن الدراسة الوصفية لا تقف عند حدود وصف الظاهرة وا  نما تذهب لأبعد من ذلك فتحلل وتفسر وتقارن 
وتقيم بقصد الوصول إلى تقييمات ذات معنى والتبصر بالظاهرة المدروسة. إضافة إلى أنها لا تقتصر على 
 .3التنبؤ بالمستقبل، بل إنها تنفذ من الحاضر إلى الماضي لكي تزداد تبصرا بالحاضر
 4وتهدف الدراسة الوصفية إلى:
 معين؛جمع معلومات حقيقية ومفصلة لظاهرة موجودة فعلا في مجتمع  
 تحديد المشاكل الموجودة أو توضيح بعض الظواهر؛ 
ملاحظة ما يفعله الأفراد في مشكلة ما والاستفادة من آرائهم وخبراتهم في وضع تصور وخطط  
 مستقبلية، واتخاذ قرارات مناسبة في مشاكل أخرى ذات طبيعة مشابهة؛
  المتماثلة.والمساعدة في إجراء دراسات مقارنة بين الظواهر  تقييم الظواهر 
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  : الدراسة الاستكشافيةثانيا
تهتم الدراسات الإستكشافية بالدرجة الأولى بتحديد "ماذا يحدث" للظاهرة المدروسة وذلك بغرض 
الحصول على نظرة متعمقة حولها وفهم ماهيتها ولكن بمنظورات جديدة للحصول على أفكار أو نتائج جديدة 
 . 1حول الظاهرة المدروسة
 2:طرق أساسية للقيام بالدراسات الاستكشافية 3وهناك 
 البحث في المفاهيم؛ 
 إجراء مقابلات مع خبراء في المجال بخصوص الموضوع؛ 
 إجراء مقابلات مع مجموعات التركيز. 
 ثالثا: الدراسة التفسيرية 
الفرضيات إلى فهم الدراسة التفسيرية هي الدراسة التي تهتم بتفسير طبيعة بعض العلاقات، حيث يؤدي اختبار 
  .3وتفسير العلاقات بين المتغيرات
 المطلب الثاني: خيارات الدراسة 
 ن يقوم بالدمج بينهما.ته، الكمي أو الكيفي أو أيمكن للباحث الاعتماد على خيارين لاجراء دراس
 الدراسة الكميةالفرع الأول: 
القياسات من الطراز تهدف الدراسة الكمية بالأساس إلى قياس الظاهرة موضوع البحث، وقد تكون هذه 
تستعمل القياس، وكذلك الأمر  عددية باستعمال الحاسب. إن أغلبية الدراسات في علوم التسييرالترتيبي، أو 
 .4حينما يتم استعمال المؤشرات، النسب، المتوسطات أو الأدوات التي يوفرها الإحصاء بصفة عامة
 الفرع الثاني: الدراسة الكيفية
الدراسة الكيفية بشكل عام هي محاولة الحصول على الفهم المتعمق للمعاني والتعريفات التي يقدمها 
ففي .5عند سؤالهم حوله، بدلا عن القياس الكمي لمميزات سلوكياتهم تجاه ذلك الموقفالمبحوثون لموقف ما 
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الدراسة الكيفية ينصب الاهتمام على حصء معنى الأقوال التي تم جمعها أو السلوكات التي تمت ملاحظتها. 
  .1لهذا يركز الباحث على دراسة الحالة أو دراسة عدد قليل من الأفراد
 استراتيجيات وخيارات الدراسة الحاليةالمطلب الثالث: 
إن القيام بدراسة نظرية وميدانية يتطلب الاعتماد على العديد من الاستراتيجيات وعدم الاكتفاء 
ستراتيجيات باستراتيجية واحدة، ذلك أن طبيعة مواضيع علوم التسيير تتطلب المزج بين العديد من الأدوات والا
 اعتمدنا على ،التي مزجت بين نوعين من الدراسات الوصفية والتفسيرية، ا هذهو دراستن لتحقيق أهداف الدراسة.
مجموعة من الاستراتيجيات أبرزها الاستراتيجية التجريبية ودراسة الحالة، حيث عمدنا إلى قياس تأثير المتغير 
ذلك عن طريق تخصيص المستقل والمتمثل بالمرونة الاستراتيجية عل المتغير التابع والمتمثل في قيمة الزبون، و 
 كدراسة حالة. rodnoCالدراسة على مؤسسة 
الكمي، حيث عمدنا إلى تكميم  الخيار، فقد اعتمدنا بشكل أساسي على الكمي والكيفيأما الخيارات بين 
الظاهرة من خلال جمع البيانات وتحويلها إلى كم عن طريق حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
وغيرها، ولكن مهما كانت دقة القياسات الكمية المستعملة في بحوث علوم التسيير، تظل محتفظة ببعدها الكيفي، 
رجة الرضى عن العمل، أو الازدهار في دولة ما، فإن المصطلحات المستخدمة فعندما يتحدث المرء مثلا عن د
هي من طبيعة كيفية وتعود إلى حقائق إنسانية لا تستجيب أبدا للقياسات الكمية. وبذلك فقد قمنا أيضا بالمزج 
ها لا تضيف شيئا لأننا عندما نريد قياس نوعية ظاهرة ما، فإن الأعداد في حد ذات .خيارين الكمي والكيفيبين ال
مهما كانت دقيقة، وعكس ذلك، فإن وصفا نوعيا مفصلا سيكون عديم الفائدة إذا كان المعطى الرقمي أكثر 
     وضوحا. ويبقى الأهم في أخذ كل الوسائل الضرورية لتعميق موضوع الدراسة وتحليل كل جوانبه.  
 وطرق جمع البياناتمجتمع وعين  الدراس   :المبحث الرابع
مساهمة المرونة الاستراتيجية إن الهدف من القيام بالدراسة الميدانية هو تقديم عرض تحليلي لواقع 
 الأبعاد ، للتوصل إلى معرفة مدى التفاوت في تأثيرللالكترونيات في خلق القيمة لزبائنها rodnoCلمؤسسة 
خدام أدوات بحث مناسبة، وذلك باست ئهم.للمرونة الاستراتيجية في خلق القيمة للزبائن وبالتالي كسب ولاالمكونة 
 وتحديد مجتمع وعينة مناسبين للدراسة.
 المطلب الأول: مجتمع وعينة الدراسة
والتي يستوجب ربطها بالهدف  لدراسة ذاتهاخطوة من خطوات ا لدراسةامجتمع  تحديدتعتبر عملية   
ومجتمع الدراسة مصطلح علمي منهجي يراد به كل من يمكن أن تصمم عليه نتائج البحث سواء ، االرئيسي له
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كان مجموعة أفراد، كتب أو مباني...ألخ، وذلك طبقا للمجال الموضوعي لمشكلة البحث. بعبارة أخرى مجتمع 
يصل إليها من العينة. وينقسم الدراسة هو المجموعة التي يهتم بها الباحث والتي يريد أن يعمم عليها النتائج التي 
 1مجتمع الدراسة إلى:
وهذا المجتمع : هو المجتمع الحقيقي والذي يود الباحث بالفعل أن يعمم نتائجه عليه، مع الأصليالمجت 
 يمثل الاختيار النموذجي للباحث؛
وهذا المجتمع  : وهو المجتمع الذي يكون الباحث قادرا على تعميم نتائجه عليه بالفعل.المجتمع المتاح 
 يمثل الاختيار الواقعي للباحث؛
وبحكم أنه في أغلب البحوث يكون المجتمع كبيرا نوعا ما، يضطر الباحث إلى اللجوء إلى أسلوب المعاينة 
للتنفيذ دراسته، وذلك من خلال اختيار عينة ممثلة للمجتمع نستطيع اجراء الدراسة عليها ومن ثم تعميم النتائج 
العينة هي مجموعة جزئية من الأفراد أو المشاهدات أو الظواهر التي تشكل ي سحبت منه. و على المجتمع الذ
مجتمع البحث. فبدلا من إجراء الدراسة على كامل مفردات المجتمع يتم اختيار جزء من تلك المفردات بطرق 
 .3تكفي لضمان صدق تعميم النتائج على المجتمع بأكمله ،2علمية
مؤسسة ل أطرافهاالعليا بكافة  للإدارةقمنا بتحديد مجتمع الدراسة من خلال إجراء مسح شامل  في دراستناو 
 )201(للالكترونيات بولاية برج بوعريريج والمديرية الجهوية بالجزائر العاصمة، وقد بلغ عددهم  rodnoC
وهي الشريحة الوحيدة ، لدراسةفقط لكونهم المجتمع الذي يحقق أغراض ا لهذه الفئة ناوترجع أسباب اختيار إطار، 
 09توزيع استطعنا وقد  .التي لديها المعرفة المطلوبة بموضوع بحثنا وتستطيع تقديم المعلومة التي تخدمنا
تم استبعاد استمارة، وبعد فحصها  38عليهم عبر زيارات ميدانية لأفراد عينة البحث، استرد منها  تبياناس
للتحليل الاحصائي. أي أن  استبيان صالح 18وبقي لنا   لعدم استفائهما شروط الإجابة الصحيحة استبيانين
 ).%09الاستجابة بلغت (نسبة 
 005وتم توزيع  rodnoCزبون من مجتمع زبائن مؤسسة  005كما قمنا بتحديد عينة مكونة من 
، وبعد فحصها 074استرد منها . عليهم ،evirD elgooGصمم باستخدام ، يكترونالإورقي و ال بين استبيان
استبيان صالحة للتحليل  514استبيان لعدم استفائها شروط التحليل الإحصائي. وبقي لنا  55استبعدنا  
 .%38الاحصائي. أي أن نسبة استجابة الزبائن بلغت 
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امها لجمع هي الطرق التي نستطيع استخد ة المطلوب لا بد من تحديد مابعد تحديد مجتمع وعينة الدراس
 البيانات اللازمة لتحقيق أغراض الدراسة. وهو ما سيكون محور المطلب الموالي.
 : طرق جمع البياناتالثانيالمطلب 
الوسائل المناسبة، التي تمكن الباحث من مي الاستعانة بجملة من الأدوات و يتطلب استخدام أي منهج عل 
طبيعة الموضوع  خلالها معرفة واقع أو ميدان الدراسة، وتفرضالوصول إلى البيانات اللازمة، حيث يستطيع من 
 خصوصيته انتقاء مجموعة من الأدوات المساعدة على جمع البيانات. الخاضع للدراسة و 
  :البيانات الثانويةالفرع الأول
المتعلقة  رالرسائل الجامعية والتقاريمنشورات الورقية والإلكترونية، و الدوريات والقمنا بمراجعة الكتب و 
تي ساعدتنا في جميع مراحل ال، و والتي توفرت لدينا سواء بشكل مباشر أو غير مباشرالدراسة بالموضوع قيد 
السليمة  الطرقتعرف على الأسس و هو ال الهدف من خلال اللجوء للمصادر الثانوية في هذا البحث،البحث. و 
 التي حدثت وتحدث في مجال بحثنا الحالي.لك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات في كتابة الدراسات، وكذ
  البيانات الأوليةالفرع الثاني:  
 و المباشرة هي البيانات التي يتم الحصول عليها عن طريق العديد من الوسائل نذكر أهمها:ولية أالأالبيانات    
 أولا: الاستبيان 
الدراسة عن طريق الاستقصاء الاستبيان هو مجموعة مؤشرات، يمكن عن طريقه اكتشاف أبعاد موضوع 
التجريبي، أي إجراء بحث ميداني على جماعة محددة من الناس، وهي وسيلة الاتصال الرئيسية بين الباحث 
كما  . 1والمبحوث، وتحتوي على مجموعة من الأسئلة تخص القضايا التي نريد الحصول على معلومات حولها
في شكل مجموعة من الأسئلة موجهة للمبحوثين ليقوموا بالإجابة  أداة أو وسيلة لجمع البياناتيعتبر الاستبيان 
والاستبيان من أكثر وسائل جمع البيانات شيوعا واستخداما سيما في مختلف مجالات العلوم الإدارية،  .2عليها
 .3إضافة لشيوع استخدامها في استطلاع الرأي العام في إطار الدراسات الإستراتيجية
، تم الاعتماد بصورة مساهمتها في خلق قيمة للزبونبالمرونة الاستراتيجية و علق في موضوع بحثنا المتو 
لإطارات مؤسسة  الأول موجه استبيانينإعداد اة لجمع البيانات، حيث تم كأد تبيانعلى أسلوب الاس أساسية
 .لزبائن المؤسسة للإلكترونيات، والثاني rodnoC
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 بالنسبة للاستبيان الموجه للإطارات .I
 هذا الاستبيان قسمين أساسين هما:تضمن 
وهي: ( الجنس، العمر، المؤهل العلمي،  لخاص بالبيانات الشخصية للإطارات: وهو القسم االقسم الأول
 وعدد سنوات الخبرة)
الجزء الأول المتعلق بالمتغير : وهو القسم الخاص بمحاور الدراسة، ويتكون من جزأين: القسم الثاني
 مقسمة حول أبعاد المرونة الإستراتيجية كما يلي: عبارة،04الاستراتيجية ويحتوي على الأول وهو المرونة 
 ؛11إلى  1تم قياسها من خلال العبارات من : المرونة الإنتاجية -1
 ؛12إلى  21: تم قياسها من خلال العبارات من مرونة رأس المال البشري -2
 ؛03 إلى 22: تم قياسها من خلال العبارات من المرونة السوقية -3
 .04إلى  13: تم قياسها من خلال العبارات من المرونة التنافسية -4
 عبارة مقسمة بين بعدين أساسين كالآتي:82أما الجزء الثاني فيتعلق بمتغير قيمة الزبون ويحتوي على  
 ؛02إلى  1: تم قياسها من خلال العبارات من الكلية القيمة -1
 .82إلى  12العبارات من التكاليف الكلية: تم قياسها من خلال  -2
 **بالنسبة للاستبيان الموجه للزبائن .II
 تضمن هذا الاستبيان أيضا قسمين رئيسين بالإضافة إلى بعض الأسئلة في آخره.ن
الجنس، العمر، المستوى التعليمي، : وهو القسم الخاص بالبيانات الشخصية للزبائن وهي: القسم الأول
مدة امتلاك الزبون للمنتج، الأساس الذي تم عليه اختيار الحالة العملية، نوع المنتج، مصدر اقتناء المنتتج، 
 .المنتج
 عبارة،72ويحتوي على  بالمنافع الكلية المدركةتعلق الجزء الأول ي: ويتكون من جزأين: القسم الثاني
 كما يلي: مقسمة
 ؛7إلى  1: تم قياسها من خلال العبارات من لمنتجا قيمة -1
 ؛71إلى  8تم قياسها من خلال العبارات من : ة الخدمةقيم -2
 ؛22إلى  81: تم قياسها من خلال العبارات من الأفراد قيمة -3
 .72إلى  22تم قياسها من خلال العبارات من : الصورة قيمة -4
 عبارة مقسمة كالآتي:11على  ويحتوي بالتكاليف الكلية المدركةأما الجزء الثاني فيتعلق 
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 ؛03إلى  82تم قياسها من خلال العبارات من : التكاليف النقدية -1
 .83إلى  13تم قياسها من خلال العبارات من : التكاليف اللانقدية -2
 (الإطارات والزبائن) لعبارات الاستبيان لقياس استجابات المبحوثينوقد تم استخدام مقياس "ليكرت الخماسي" 
 وذلك كما هو موضح في الجدول التالي:
 درجات مقياس ليكرت الخماسي:)80(الجدول
 بشدةموافق  موافق محايد غير موافق موافق بشدةغير  الإجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة
  ، 8002، دار خوارزم العلمية، جدة، SSPSمقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام عز عبد الفتاح، المصدر: 
 145ص
 وقد تم تحديد الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكرت الخماسي كالآتي:
 ): الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكرت الخماسي90الجدول (
 بشدةموافق  موافق محايد غير موافق موافق بشدةغير  درجة الموافقة
 97.1إلى  1من  الدرجة




إلى  04.3من 
 91.4
 5إلى  02.4من 
 145ص، سابق المصدر: عز عبد الفتاح، مرجع
 ثانيا: المقابلة 
أداة مهمة من أدوات البحث العلمي، مؤلفة من عدد من الأسئلة يجيب عليها المفحوص هي  المقابلة
المقابلة وللمقابلة عدة أنواع وقد اعتمدنا على  .1شفهيا في أثناء اللقاء المباشر الذي يتم بينه و بين الباحث
بمنح الحرية المطلقة للمستجيب في الإجابة عن الأسئلة، حيث يقوم المقابل بطرح السؤال  التي تتميز المفتوحة
بأكثر من صيغة للحصول على المعلومات التي يرغب فيها، كما يتيح للمستجيب حرية طلب توضيحات إضافية 
يمكن تعديل أو تبديل عن القيود كما أن وقتها مفتوح، و البعد ث تتميز هذه المقابلة بالمرونة و حول الأسئلة، حي
 .2أسئلتها حسب الظروف
بعد التعرف على الأدوات التي اعتمدنا عليها في جمع البيانات اللازمة لدراستنا والقيام بتوزيعها 
تقيس ما صممت لأجله كما أن نتائجها تتسم بالثبات ، لا بد لنا من التحقق من أن الأداة المستخدمة واسترجاعها
 وذلك من خلال قياس صدق وثبات الاستبيان.
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 .14، ص 5002
 )4انظر الملحق رقم (  
 .  721 ص، 9002، دار اثراء، الأردن، الأسس المنهجية و الاستخدامات الاحصائيةعدنان حسين البادري و يعقوب عبد الله أبو حلو:  2




 : صدق وثبات أداة الدراسةالمطلب الثالث
 “ygolometsipe tsivitisop yllaitnesse na fo sloot era ytidilav dna ytilibaileR”
 )7P ,0002 ,retniW ni detic sa gnitlaw(
هي أدوات مهمة في النموذج الابستمولوجي الوضعيالثبات والصدق 
1
 
  : صدق أداة الدراسةالفرع الأول
يقصد بصدق أداة البحث مدى قدرتها على قياس الموضوع الذي وضعت من أجله، بمعنى إلى أي  
ويشير إلى مدى قدرة الأداة على قياس مفهوم  درجة تصلح هذه الأداة لقياس الغرض الذي وضعت من أجله،
 معين.
 2وينقسم الصدق إلى عدة أنواع نذكر منها:
ويبحث هذا النوع فيما إذا كانت الأداة تغطي وتقيس ويعرف أيضا بالاتساق الداخلي،  :المحتوىصدق  -1
تمثيلا جيدا  ويعتمد هذا الأسلوب على مدى تمثيل بنود العبارات . الجوانب المتعلقة بالموضوع جميع
وكذلك التوازن بين هذه الفروع أو الميادين بحيث يكون من (المنطقي) أن يكون  ،هراد قياسللمجال الم
 .محتوى الاستبيان صادقًا طالما أنه يشمل جميع عناصر الموضوع المطلوب قياسه ويمثلها
ويتحقق الصدق . الدراسةويقيس امكانية رسم استنتاجات حول الاختبارات الناتجة عن  الصدق البنائي: -2
 :البنائي عند توفر
 بمعنى أن تقيس الأداة معنى واحد؛ :التجانس 
الالتقاء: ويحدث ذلك عندما تقيس الأداة المستعملة مفاهيم تكون قريبة لمفاهيم أخرى في أداة  
 أخرى، وهنا يجب التدقيق للفصل بين المفاهيم وتجنب حدوث لبس؛
ا عندما يتطابق السلوك مع الطروحات النظرية للمفهوم الأدلة النظرية: ويكون هذا واضح 
 الذي يتم قياسه من طرف الأداة.
ومعناه إلى أي درجة تقيس الأداة ما صممت من أجله بشكل ظاهري، و يتم قياسه  :الصدق الظاهري -3
 من خلال استطلاع آراء مجموعة من الخبراء في ميدان الدراسة.
إذ أن هذا النوع من الصدق يقوم  العلاقة بين الصدق والثبات،يمثل : وصدق المحك أو الصدق الذاتي -4
ويتم قياسه  على الدرجات التجريبية بعد التخلص من أخطاء المقياس أوبمعنى أخر الدرجات الحقيقة.
 من خلال حساب الجذر التربيعي لمعامل الثبات.
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 1كما يمكن إضافة أنواع أخرى:
على التمييز بين الأفراد باستخدام معايير تتعلق بالمستقبل. : ويقصد به قدرة الأداة الصدق التنبؤي -5
وتمثل اختبارات القبول في الجامعات الغربية مثال على ذلك إذا أثبتت هذه الاختبارات قدرة تنبؤية 
 عالية.
: ويشمل الصدق التلازمي أيضا، ويمكن التأكد منه إذا فرقت الأداة بين الأفراد الصدق التجريبي -6
بعضهم فعلا، بمعنى أن يحصلوا على درجات متفاوتة بوضوح في هذا الاختبار. كما  المختلفين عن
يعني مدى ارتباط درجات الاختبار باختبار آخر يقيس نفس المتغير، كما يشمل الصدق التقاربي حيث 
يعمد الباحث إلى مقارنة نتائج الاختبار بنتائج اختبارات أخرى تقيس جوانب متشابهة أو مرتبطة 
 هرة المدروسة.بالظا
: يتحقق الصدق التمييزي إذا أكدت النتائج المبدئية عدم وجود ارتباط بين متغيرين الصدق التمييزي -7
افترضت النظرية عدم وجوده فعلا. ويقصد به قدرة الاختبار على التمييز بين المجموعات المختلفة، أو 
 حتى الأفراد التي تقع درجاتهم على طرفي المنحنى.
 : ثبات أداة الدراسة الثانيالفرع 
جة التوصل قابلية تكرار نتائج الدراسة، أي أن الوثوق في نتائج دراسة ما يعتمد على در  يقصد بالثبات
. فإذا ما تم إعادة الدراسة تحت نفس الظروف وبنفس المنهجية 2إلى نفس نتائج تلك الدراسة في مرات لاحقة
 .3نقر بثبات أداة الدراسةوتحصلنا على نفس النتائج. فهنا يمكن أن 
أنواع من الثبات في المنهج الكمي ترتبط بدرجة القياس لنفس النتائج في حالة تكرار الاختبار،  3وهناك 
ثبات القياس عبر الزمن، وتشابه القياس للموضوع خلال فترة معينة، وفيما يأتي توضيح للأنواع المختلفة للثبات 
 4في المنهج الكمي:
: ونعني به مدى مقدرة الاختبار على إعطاؤ نفس الدرجات أو درجات متقاربة في للاختبارالثبات الكلي  -1
أوقات مختلفة أو ظروف مختلفة عندما يطبق على العينة نفسها أو على عينة ممثلة من المجتمع نفسه 
 ويمكن حسابه بثلاثة طرق:
                                                           
1
، رسالة دكتوراه (غير منشورة)، تخصص أثر القيادة الاستراتيجية على التشارك في المعرفة (دراسة حالة مجموعة فنادق جزائرية)أقطي جوهرة،   
 .762، ص 4102/3102علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، علوم التسيير، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية و
2
 . 441خالد أحمد مصطفى حجر،مرجع سابق، ص  
3
 895P ,tiC.pO ,inahsfaloG dihaN 
4
 462.562أقطي جوهرة، مرجع سابق، ص.ص   




ذا كانت النتائج نفسها أو : ويمكن استخدام معامل ارتباط بيرسون والتأكد ما إإعادة الاختبار 
متقاربة في حالة إعادة الاختبار، بحيث يحسب معامل الارتباط بين النتائج التي تم الحصول 
عليها بتوزيع الاستبيان على مجموعة من الأفراد ثم إعادة توزيعه على نفس المجموعة بعد مدة 
فعا كلما كان ذلك دليلا على تتراوح بين عدة أسابيع إلى ستة أشهر. وكلما كان هذا المعامل مرت
 جودة المقاييس من حيث ثبات نتائجه؛
: ويمكن استخدام معامل الارتباط بيرسون لاختبارين والتاكد ما إذا ثبات نتائج النماذج المتوازنة 
كانت النتائج نفسها أو متقاربة. فعندما يوجد ارتباط عال بين نتائج نموذجين متشابهين يقيسان 
نماذج اللمفاهيم فذلك يعني أنه قد تم التأكد من استقرار المقياس باستخدام نفس المفهوم أو ا
بشرط أن يتكون النموذجان من نفس الأسئلة مع تغير ترتيب الأسئلة والكلمات التي متوازنة ال
 استخدمت في صياغة هذه الأسئلة فقط.
المستخدمة لانخفاض  : يتم تقسيم البيانات إلى قسمين، وتعد معادلة الارتباطالتقسيم النصفي 
 عدد المفردات، ويمكن استخدام معامل ارتباط سبيرمان وبراون أو معادلة رولن أو قوتمان.
: ونعني بع مدى اتساق مفردات الاختبار مع بعضها، أو بمعنى آخر مدى العلاقة بين الاتساق الداخلي -2
من يرى أن الاتساق الداخلي يعتبر المفردة الواحدة والاختبار أو الأجزاء ذات العلاقة المفترضة وهناك 
معيارا من معايير الصدق، كما سبق وذكرنا. ومع ذلك فهو يعتبر مؤشرا على تجانس مكونات المقياس 
 الذي يقيس مفهوم أو نظرية معينة. 
ذا : وتستخدم عندما يقدر الاختبار من أكثر من مصحح أو مقدر، ويكثر استخدام هثبات المصححين -3
ب معامل الثبات للبيانات الفئوية ويحسهاية المفتوحة أو الإسقاطية. بارات ذات النالأسلوب مع الاخت
 .بالاعتماد على معامل ارتباط بيرسون بين تقييم المصححين
 نات الدراسة الحاليةاالفرع الثالث: صدق وثبات استبي
لذلك من خلال هذا الفرع كما سبق وذكرنا أننا قمنا بتوزيع استبيانين، أحدهما للإطارات والآخر للزبائن 
 سنتطرق لصدق وثبات كل استبيان على حدى.
 أولا: صدق وثبات الاستبيان الموجه للإطارات 
 ثبات أداة الدراسة  .I
يقصد بثبات أداة الدراسة، جمع البيانات دقتها واتساقها. بمعنى أن تعطي أداة جمع البيانات نفس النتائج  
 رى تحت ظروف مماثلة.إذا تم استخدامها أو إعادتها مرة أخ




) للتأكد من ثبات أداة القياس لكون ahplA hcabnorCوقد قمنا بحساب معامل ألفا كرونباخ ( 
ات كل يوضح مدى الاتساق بين فقر  )01( الجدولو   قيس العوامل المراد قياسها والتأكد من صدقها.ي الاستبيان
 بعد وبين فقرات كل الأبعاد.
 صدق أداة الدراسة .II
 :من الصدق هما نوعينفي دراستنا لصدق الأداة اعتمدنا على   
تم اختبار الصدق الظاهري لأداة الدراسة بالاستعانة بنخبة من المحكمين من أعضاء  الصدق الظاهري -1
الهيئة التدريسية والمتخصصين في مجال التسيير، لأخذ آرائهم والإفادة من مخزونهم المعرفي وخبرتهم 
ادة من ملاحظاتهم في تعديل الاستبيان والخروج به على المتراكمة في مجال الاختصاص والاستف
 النهائية. ورتهص
حساب صدق المحك من خلال الجذر التربيعي لمعامل الثبات، تم  صدق المحك أو الصدق الذاتي:  -2
بـ يبين أن معامل الصدق الكلي يقدر  )01(الجدولو  معامل الثبات. المعادلة التالية: صدق المحك = باستخدام
 ). 059.0(
 الموجه للإطارات الاستبيان ):نتائج اختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات01الجدول (
 معامل الصدق معامل الثبات عدد العبارات المحور
 048.0 607.0 11 المرونة الانتاجية
 978.0 377.0 01 مرونة رأسس المال البشري
 209.0 318.0 9 المرونة السوقية
 458.0 037.0 01 المرونة التنافسية
 359.0 809.0 04 المرونة الاستراتيجية
 158.0 427.0 82 الزبونقيمة 
 749.0 009.0 86 جميع العبارات
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات
 )009.0" بلغت قيمته (ألفا كرونباخ أعلاه يتبين أن معامل ثبات الاتساق الداخلي " من خلال الجدول 
، وكذلك كانت هذه )%06الإنسانية والإجتماعية(نسبة جيدة كونها أعلى من النسبة المقبولة في العلوم وهي 
لعبارات  ) بالنسبة809.0القيمة مرتفعة لمحاور الدراسة وأبعادها، حيث بلغت قيمة معامل " ألفا كرونباخ" (
بالنسبة لعبارات محور قيمة الزبون. وهو ما يدل على  )427.0حور المرونة الاستراتيجية في مقابل ما قيمته (م
  مرة أخرى تحت ظروف مماثلة. إذا تم استخدامه أو إعادته عطي نفس النتائجثابت أي أنه يالاستبيان أن 




لتحليل النتائج واختبار الفرضيات والإجابة على  وبالتالي فثبات الأداة محقق مما يجعلنا على ثقة بصلاحيته
 .إشكالية الدراسة
وهو  )749.0لمعامل الثبات، ما قميته (وقد بلغ معامل الصدق الكلي، الذي يعبر عن الجذر التربيعي   
ما يدل على صدق أداة الدراسة، هذا ما دعمته معاملات الصدق المرتفعة بالنسبة لعبارات محور المرونة 
كمعامل صدق لعبارات محور قيمة  )158.0في مقابل قيمة ( )359.0الاستراتيجية حيث بلغت قيمتها (
 الزبون.
 الموجه للزبائنصدق وثبات الاستبيان : ثانيا
 انتهجنا نفس النهج السابق بالنسبة لصدق وثبات الاستبيان الموجه للزبائن، وكانت النتائج كالآتي:
 بيان الموجه للزبائن:نتائج اختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاست)11الجدول (
 معامل الصدق معامل الثبات عدد العبارات المحور
 359.0 909.0 72 الزبون الكلية قيمة
 359.0 909.0 11 تكاليف الزبون الكلية
 669.0 439.0 83 قيمة الزبون
 SSPSبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن إعداد  :المصدر
) 439.0الثبات للعبارت ككل كانت مرتفعة وبلغت (بقراءة نتائج الجدول أعلاه يتبين لنا أن قيمة معامل 















لقد تم في هذا الفصل تحديد الإطار المنهجي الذي تسير عليه الدراسة، وذلك من خلال استعراض 
من بين خطوات سيرورة البحث العلمي، التي تنطلق من تبني فلسفة (أو ابستمولوجيا) معينة تسير عليها الدراسة 
. تليها المقاربات التي تتفرع إلى استنباطية تنطلق من العام العديد من الفلسفات كالوضعية، البنائية والتفسيرية
إلى الخاص، واستقرائية تعكس اتجاه الاولى لتنطلق من الخاص نحو العام. ثم بعد ذلك انتقلنا إلى مختلف 
التجريبية، دراسة الحالة، المسح وغيرها، لتليها مرحلة تخيير الاستراتيجيات التي تقود الدراسة كالاستراتيجية 
الباحث بين اعتماد الطريقة الكمية التي تعمد إلى تكميم الظواهر وترجمتها من خلال أعداد، أو الكيفية التي 
تعمد إل وصف الظواهر وصفا دقيقا بعيدا عن الأرقام. وبعد كل ذلك تاتي مرحلة اعتماد طرق معينة لجمع 
لف البيانات التي يحتاجها الباحث، هذه الطرق تتنوع بين طرق (مصادر) ثانوية مثل الكتب، الدوريات، مخت
 الرسائل... و طرق (مصادر) أولية بالاعتماد على الملاحظة، المقابلة والاستبيان.
، اسفسفة الوضعية كأسلوبعد التدقيق والتمحيص في كل ما سبق وجدنا أن الأنسب لدراستنا هو تبني ال
بالمقاربتين الاستنباطية والاستقرائية، والاستراتيجيتين التجريبية ودراسة الحالة، والمنجهين الكمي والكيفي. وأن 
نعتمد على المقابلة والاستبيان كطرق لجمع البيانات. حيث تم توزيع هذا الأخير على جهتين الأولى تمثلت في 
نا عليها من خلال أول المباحث، والثانية في زبائن للإلكترونيات، والتي تعرف rodnoCإطارات مؤسسة 
 المؤسسة. لنتأكد بعد ذلك من صدق وثبات هذه الأداة.
كل المراحل السابقة والمتمثلة في الإطار المنهجي للدراسة تعتبر لبنة الأساس لاستكمال الدراسة 







  :الرابعالفصل  
تحليل نتائج الدراسة  
 واختبار الفرضيات





بعد أن قمنا في، الفصل السابق، بالتعرف على المؤسسة محل الدراسة وتحديد التموقع الإبستمولوجي 
للدراسة مرفوقا بما يتضمنه من مقاربات، استراتيجات وخيارات. وتحديد طرق جمع البيانات والتأكد من صدقها 
عة، سواء على الإطارات أو الزبائن، وثباتها. لا بد علينا الآن أن نحلل نتائج ماجاءت به الإستبيانات الموز 
ونفسر مضمونها. ومن ثم نختبر الفرضيات التي تمت صياغتها في بداية الدراسة. وهو ما سنعمل عليه في هذا 
 مباحث هي:  3الفصل الذي قسمناه إلى 
 ؛للإلكترونيات rodnoCمؤسسة  لإطاراتموجه تحليل وتفسير نتائج الإستبيان ال المبحث الأول:
 للإلكترونيات؛ rodnoCتحليل وتفسير نتائج الاستبيان الموجه لزبائن مؤسسة  المبحث الثاني:

















 ل  لكترونيا  rodnoCمؤسسة  طاا ا نتائج الاس تبيان الموجه ل   وتفسير المبحث الأول: تحليل
سنعمل في هذا المبحث على تحليل النتائج التي تحصلنا عليها بعد استرجاع الاستبيانات الموزعة على 
للإلكترونيات، من خلال التعريف أولا بالأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة،  rodnoCإطارات مؤسسة 
لزبائن حول كل عبارة من عبارات ثم تحليل الخصائص الشخصية لعينة الدراسة وبعدها نحلل إتجاهات إجابات ا
 الاستبيان.
 المطلب الأول: الأساليب الاحصائية المستخدمة في الدراسة
تم  SSPSوالقيام بترميزها وا  دخال بياناتها للحاسوب وتحليلها باستخدام برنامج  بعد جمع الاستبيانات
 تمثلت في التالي: استخدام بعض أساليب الاحصاء الوصفي والاستدلالي لتحليل بيانات الدراسة
: لتمثيل الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة جداول التوزيعات التكرارية والنسب المئوية -1
 الدراسة.
: وذلك لحساب القيمة التي يعطيها أفراد عينة الدراسة لكل عبارة من عبارات المتوسطات الحسابية -2
 المحاور والمتوسط الحسابي العام لكل محور.
 .: لمعرفة ثبات عبارات الاستبيانahplA hcabnorCاختبار  -3
 : لقياس صدق العبارات.معامل صدق المحك -4
أفراد العينة لكل عبارة من  إجابات: حيث يتم استخدامه للتعرف على مدى انحراف الانحراف المعياري -5
 عبارات متغيرات الدراسة ولكل محور من المحاور الرئيسية عن متوسطها الحسابي، ويلاحظ أن
 أفراد عينة الدراسة لكل عبارة. إجاباتالانحراف المعياري يوضح تشتت في 
حيث يتم استخدامها لدراسة علاقات الارتباط والتأثير لكل بعد من أبعاد  :معاملات الارتباط والانحدار -6
 .المتغير المستقل والتابع
 الإطاراتالوصف الاحصائي للمتغيرات الشخصية لعينة المطلب الثاني: 











 لعينة الإطارات للمتغيرات الشخصية الوصف الإحصائي):21الجدول (
 %النسبة المئوية التكرار المتغيرات الشخصية
 الجنس
 6.05 14 ذكر







 2.46 25 سنة 03أقل من 
 1.23 62 سنة 04إلى أقل من  03من 
 5.2 2 سنة 05إلى أقل من  04من 
 2.1 1 سنة فأكثر 05من 
 المؤهل
 العلمي
 3.71 41 تقني سامي
 4.94 04 ليسانس
 7.42 02 ماجستير أو ماستر
 6.8 7 مهندس
عدد سنوات 
 الخبرة
 7.16 05 سنوات 5أقل من 
 9.03 52 سنوات 9إلى  5من 
 2.6 5 سنة 51إلى  01من 
 2.1 1 سنة 51أكثر من 
 %001 18 المجموع
 SSPSبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن إعداد  :المصدر
 بقراءة الجدول أعلاه يمكن تحديد أهم مميزات الخصائص الشخصية لعينة الدراسة كما يلي:
 ، حيث بلغت نسبة الإناث rodnoCهناك تقارب كبير في التوزيع بين نسبة الإناث والذكور في مؤسسة  
. ويعود هذا التقارب إلى طبيعة العمل، فالعينة التي توجهنا إليها تعمل ) للذكور%6.15) في مقابل (%4.94(
 في إدارة المؤسسة محل الدراسة، والعمل الإداري لا يتطلب جنسا محددا؛
)، 2.46%يث بلغت (سنة) ح 03نلاحظ أن أعلى نسبة لمعدلات السن تتمركز في المجال ( أقل من  
باتها وتوسيع نشاطها وهو ما أدى بها، ذلك أن المؤسسة عملت في السنوات الأخيرة على تطوير أقسامها ومرك  
بالضرورة، إلى توظيف اليد العاملة اللازمة لسد ثغرة التطور الحاصل في هيكل المؤسسة. وهو ماجعل بطبيعة 
) 1.23%مؤخرا من الجامعات بتخصصات مختلفة. تلتها نسبة (الحال الفئة الموظفة من فئة الشباب المتخرج 
بالمئة من  09)، وهو ما يدل على أن أكثر من 04إلى أقل من  03للفئة العمرية التي تتمركز في المجال (من 
 الإطاراتعينة الدراسة تتمركز أعمارهم في الفئة العمرية المتوسطة. ثم تلت ذلك الفئة العمرية التي يتراوح سن 




فكانت للمبحوثين الذين ) %2.1) أما النسبة الأضعف (5.2%سنة)  بنسبة ( 05إلى أقل من 04يها بين (ف
، وما يمكن ملاحظته أين يمكن اعتبار هذه الفئة تمثل عامل الخبرة بالنسبة للمؤسسةسنة.  05تفوق أعمارهم 
ث نجد أن الشباب ميول للمخاطرة هو أن هذا التنوع في الفئات العمرية داخل المؤسسة يخلق لها توازنا، حي
نظرا لطبيعة المنتجات التي تنتجها والمحيط الذي تنشط فيه،  rodnoCوالتغيير، وهو ما تحتاجه مؤسسة مثل 
أما الفئة  فروح الشباب وذهنياتهم وانفتاحهم على مجال التكنولوجيا يلعب دورا حاسما في تطور المؤسسة. 
الفئتين الشباب بالخبرة اللازمة بينما تأتي الفئات العمرية المتوسطة كوسيط بين العمرية الأكبر سنا يمكن أن تفيد 
 .العمريتين الأكبر والأصغر
. وبذلك جاءت للالكترونيات rocnoCعلى إطارات مؤسسة تبياناتناكما سبق وذكرنا، تم توزيع اس 
النسبة الأكبر لمؤهل ليسانس حيث مؤهلات مختلفة، أين كانت  4المؤهلات العلمية لعينة دراستنا موزعة بين 
) لمؤهل تقني سامي، ثم 3.71%) لمؤهل ماجستير وماستر، ثم نسبة (7.42%)، تلتها نسبة (4.94%بلغت (
الليسانس والماستر هما ) لمؤهل مهندس. وما يمكن ملاحظته هو أن مؤهل 6.8%نسبة ضعيفة تقدر بـ (
رجم الفئة العمرية الشابة التي سبق التطرق إليها. أما النسبة النسبتين الطاغيتين في عينة الدراسة، وهو ما يت
الأضعف العائدة لمؤهل المهندس فلا تعبر بالضرورة عن قلة المهندسين بالمؤسسة، وا  نما يعود ذلك إلى عدم 
م قدرتنا على الوصول إلى عدد كبير منهم نظرا لانتشارهم في الوحدات الانتاجية في ولاية برج بوعريريج التي ل
 يتسن لنا زيارتها لمرات عديدة.
سنوات في المؤسسة،  5نلاحظ أن أكثر من نصف العينة ينتمون إلى الفئة التي لم تتجاوز خبرتها   
سنوات، إن هاتين النسبتين لهاتين الفئتين لا تعبران  9و 5بينما كانت النسبة التالية لذوي الخبرة التي تتراوح بين 
فذلك يعكس روحا جديدة في المؤسسة، كما سبق  هي نقطة قوة وارتكاز لديهاعن ضعف في المؤسسة أبدا، بل 
وذكرنا في تحليلنا لنسبة الشباب المرتفعة، ذلك أن التكنولوجيا والتطور التكنولوجي يحتاج لذهنيات منفتحة على 
استراتيجي عندما التكنولوجيا، والشباب الجزائري لا يخلو من هذه المهارات وبذلك تعتبر المؤسسة ذات فكر 
، ولكن هذا لا ينفي دور ذوي سنوات الخبرة المرتفعة فهم يمثلون الجدار الذي يتكؤ وظفت إطارات صغار السن
 عليه الإطارات الجدد، خاصة في مجال التجارة والقوانين وكيفية سير الأسواق.
 ثالث: تحليل وتفسير نتائج الاستبيان الموجه للإطاراتالمطلب ال
ذا المطلب على تحليل عبارات كل بعد من أبعاد متغيرات الدراسة، ودراسة اتجاه الموافقة نعمل في ه
 .لكل عبارة
                                                           
 بناء على نتائج المقابلة مع مدير الموارد البشرية 




 تحليل وتفسير عبارات متغير المرونة الاستراتيجية  الفرع الأول:
بتحليل اتجاهات إجابات الإطارات حول متغير المرونة الإستراتيجية، لنرى مدى نقوم في هذا الفرع 
 بالمرنة استراتيجيا أو عدم موافقتهم. rodnoCموافقة الإطارات حول وصف مؤسسة 
 بالنسبة لعبارات بعد المرونة الانتاجية إجابات الإطارات وتفسير أولا: تحليل
 rodnoCو بعد المرونة الإنتاجية لمؤسسةلمحور أ الإطاراتإجابات الجدول التالي يبين اتجاهات 
 للالكترونيات.

























موافق  474.0 76.4 7.66 45 3.33 72 0 0 0 0 0 0 1
 بشدة
موافق  448.0 72.4 2.72 22 8.27 95 0 0 0 0 0 0 2
 بشدة
 موافق 586.0 41.4 9.03 52 9.15 24 3.71 41 0 0 0 0 3
موافق  986.0 72.4 7.04 33 7.54 73 6.31 11 0 0 0 0 4
 بشدة
 موافق 667.0 40.4 9.03 52 24 43 2.72 22 0 0 0 0 5
 موافق 440.1 26.3 3.21 01 85 74 3.71 41 7.3 3 6.8 7 6
 موافق 487.0 01.4 2.72 22 2.46 25 0 0 6.8 7 0 0 7
 موافق 976.0 07.3 3.21 01 7.54 73 24 43 0 0 0 0 8
 موافق 328.0 18.3 8.41 21 3.95 84 2.22 81 0 0 7.3 3 9
 محايد 939.0 32.3 0 0 4.94 04 3.33 72 6.8 7 6.8 7 01
 موافق 288.0 91.4 3.83 13 4.94 04 6.8 7 0 0 7.3 3 11
  SSPSبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن إعداد  :المصدر
للالكترونيات وقد كانت إجاباتهم حول عبارات بعد  rodnoCعلى إطارات مؤسسة  الاستبيانتم توزيع 
 المرونة الانتاجية في المؤسسة كما يلي:




جديدة، اتجهت  تكون سباقة في إبداع منتجات: والتي تنص على أن المؤسسة تسعى لأن 1العبارة  -
). وبتحليل 474.0) وانحراف معياري (76.4بمتوسط حسابي قدر بـ ( الموافقة بشدةنحو  إجابات الإطارات
أكثر نجد أن جميع الإطارات يوافقون على هذه العبارة ويؤكدون أن المؤسسة دائما تعمل على إبداع  جاباتالإ
ل من ) لك%0). في مقابل (%7.66) والموافقة بشدة (%3.33سبة الموافقة بـ (منتجات جديدة، حيث قدرت ن
 موافق ومحايد.اتجاهي غير موافق بشدة، غير 
: والتي مفادها أن المؤسسة تعمل على تعديل المنتجات الحالية وفقا للتطورات الحاصلة في 2 العبارة -
) وهو 448.0) وانحراف معياري (72.4( في المؤسسة بمتوسط حسابي الإطارات إجاباتالسوق فقد كانت 
) %2.27. كما أن هذه الجزئية من المرونة الانتاجية كانت محل اتفاق الإطارات بنسبتي (الموافقة بشدةاتجاه 
 ) لدرجة موافق بشدة.%2.72لدرجة موافق و(
المؤسسة تهتم باقتناء أحدث التجهيزات والآلات" فقد كان اتجاه : والتي نصت على أن "3 العبارةأما  -
 الموافقةحولها كنظيرتيها السابقتين، حيث أن أغلب الإطارات يؤكدون عليها باتجاه عام نحو  الإطارات إجابات
تحليل أدق للإجابات فإننا نلاحظ أنه لم يكن هناك ). وب586.0) وانحراف معياري (41.4بمتوسط حسابي (
) إلتزمت الحياد  بخصوص اهتمام المؤسسة باقتناء %3.71فقة تامة حول هذه العبارة، بل وجدت نسبة (موا
هذه النسبة تعبر عن أولئك الذين لا يملكون معلومة بهذا الشأن وأغلبهم من قسم الموارد أحدث التجهيزات. 
القسمين بعيدان عن وحدات الإنتاج.  البشرية والتسويق في الإدارة الجهوية في الجزائر العاصمة، ذلك أن هذين
) على %9.03) و (%9.15إلا أن النمط الغالب على الإجابات كان باتجاه الموافقة والموافقة بشدة بنسبتي (
 الترتيب.
إدارة المؤسسة تسهر على تعديل كميات الانتاج كلما تطلب "التي نصت على أن  4العبارة وفيما يخص  -
)  وانحراف معياري 72.4مالت إلى اتجاه الموافقة بشدة بمتوسط حسابي ( الإطارات، فإن إجابات "الأمر ذلك
ي موافق وموافق بشدة على الترتيب، وهو اتجاه عينة ) لمقياس%7.04) و (%7.54) ، مقسما بين (986.0(
عدم اطلاعهم ) لاتجاه الحياد ل%6.31أقسام الانتاج والتموين لانهم الأدرى بهذا العنصر. بينما مال مانسبته (
 على هذا العنصر.
 إجاباتوالتي نصت على أن المؤسسة تعمل دائما على تحسين طرق الإنتاج، فقد جاء اتجاه  :5 العبارة -
)، حيث أن أغلب الإطارات يؤكدون 667.0) وانحراف معياري (40,4بمتوسط حسابي ( بالموافقة الإطارات
فإن نسبة الحياد موجودة  4و 3)، وعلى غرار العبارات %9.27على توفر هذه الخاصية في المؤسسة بنسبة (




) وتعود أحيانا للأسباب السابقة، أي جهل المعلومة، وأحيانا أخرى للتكتم حول %2,72دائما وتقدر هنا (
 المعلومة.
متطورة جدا مقارنة  rodnoCوالتي مفادها أن التقنيات المستخدمة في الإنتاج لدى مؤسسة  :6العبارة  -
). 440.1) وانحراف معياري (26.3بمتوسط حسابي (بالموافقة  الإطارات إجاباتن، فقد جاء اتجاه بالمنافسي
وبالرغم من أن الاتجاه العام هو الموافقة فإنه لا يمكننا إهمال أن بعض الإطارات لم يؤكدوا هذه العبارة حتى ولو 
ن عدم إدراكهم للمعلومة،  تعبر فقط ع) لا%3.71) كما أن نسبة الحياد البالغة (%3.21كانت نسبتهم قليلة (
المؤسسة غير مطلعة على الامكانيات الحقيقة للمنافسين، خاصة الدوليين منهم،  كما أكد البعض، أن ،بل أيضا
 وبالتالي لن يتمكنوا من مقارنة ماتملكه المؤسسة مع ما يملكه المنافسون حين يتعلق الأمر بالتقنيات المستخدمة.
نصت هذه العبارة على أن المؤسسة تملك موارد متنوعة تمكنها من إنتاج منتجات مختلفة،  :7العبارة  -
إن هذه العبارة تقيس مدى مرونة موارد المؤسسة وكذا مرونة استغلال المؤسسة لهذه الموارد.  وقد جاء اتجاه 
) %2.46سمت بين () حيث تق487.0) وانحراف معياري (01.4بمتوسط حسابي ( بالموافقة الإطارات إجابات
) لاتجاهي الحياد وعدم الموافقة %0) لاتجاهي الموافقة والموافقة بشدة على الترتيب في مقابل (%2.72و(
 بشدة. 
البيئية المتغيرة، جاءت موارد المؤسسة تمكن الإدارة من التكيف مع الظروف مفادها أن : 8 العبارة -
) حيث أن أكثر من نصف عينة 976.0) وانحراف معياري (07.3بمتوسط حسابي ( بالموافقة الإطارات إجابات
أقلم مع التغيرات البيئية ،سواء تالإطارات المستجوبة تؤكد أن الموارد التي تملكها المؤسسة حاليا تمكنها من ال
) فقد %24بة المتبقية (الآلات والمعدات، الموارد الأولية... أما النسمنها أو الخارجية،  بما في ذلك  الداخلية
أنه حتى ولو كانت النسبة الغالبة هي الموافقة فإنها ليست بعيدة جدا عن نسبة  قوله التزمت الحياد. وما يمكن
الحياد وهو أمر لايمكن تجاهله فنسبة الحياد المرتفعة تعبر على أن الإطارات لم يتمكنوا من ملاحظة هذه 
 ه نتائج المقابلات التي أجريت مع بعض الإطارات.الخاصية في مؤسستهم. وهو ما أكدت علي
: والتي مفادها أن المؤسسة تلتزم بتوفير الموارد اللازمة للانتاج عند توفر معلومات جديدة، 9العبارة  -
هذه العبارة تهدف إلى قياس مدى مرونة المؤسسة في توفير الموارد اللازمة للانتاج بطرق سريعة وقد جاء اتجاه 
)، أي أن أغلب 328.0) وانحراف معياري (18.3يميل إلى الموافقة بمتوسط حسابي ( راتالإطا إجابات
الإطارات يؤكدون على أن المؤسسة توفر الموارد من أجل الإنتاج والتحسين والتطوير إذا ماتوفرت المعلومات 
 .) من الإطارات%1.47اللازمة لذلك وهو رأي (




تغيير تشكيلة منتجاتها بسهولة. وفيما يخص : تنص على أن المؤسسة تمتلك القدرة على 01 العبارة -
), وبتحليل 939.0) وانحراف معياري (32.3كان الحكم الفصل بمتوسط حسابي ( الحيادفإن  الإطارات إجابات
) في مقابل %2.71الاجابات على مقياس ليكرت الخماسي نجد أن عدم الموافقة وعدم الموافقة بشدة تقدر بـ (
نسبة الموافقة هي الغالبة لكن هذا لا يؤكد فعلا أن المؤسسة قادرة على تغيير  أن) للحياد. وبالرغم من %3.33(
تشكيلة المنتجات بسهولة لأن ذلك يعتبر أمرا صعبا على أكبر المؤسسات العالمية وبذلك يعتبر صعبا على 
 .rodnoCمؤسسة 
التي تنص على أن المؤسسة تؤكد على ضرورة الإبداع لتحسين نوعية المنتجات فقد جاء  :11العبارة  -
هو ماتؤكده النسب ). و 288.0) وانحراف معياري (91.4بمتوسط حسابي ( بالموافقة الإطارات إجاباتاتجاه 
وهو ما يؤكد على ) على الترتيب. %3.83) و(%9.94الموافقة والموافقة بشدة التي قدرت بـ ( المرتفعة لاتجاهي
 أن المؤسسة تؤكد وتشجع على الابداع دائما.
 للالكترونيات rodnoCالمرونة الإنتاجية لمؤسسة 
للالكترونيات  rodnoCمؤسسة لانتاجية لحول المرونة ا الإطارات من خلال ما تقدم من عرض إجابات
 يمككنا استخلاص مايلي:
للإلكترونيات بخاصية المرونة في مجالها الانتاجي وهو مايؤكده الاتجاه العام  rodnoCتتميز مؤسسة 
) وانحراف معياري 24.4، حول هذا البعد، والمتمثل في الموافقة بشدة بمتوسط حسابي (الإطارات جاباتلإ
 :) وفق مايبينه الجدول التالي565.0(
 حول بعد المرونة الانتاجية الإطارات): اتجاه إجابات 41الجدول(
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد
 موافق بشدة 565.0 24.4 المرونة الانتاجية
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
 للالكترونيات تترجم في: rodnoCإن المرونة الانتاجية لمؤسسة 
 جديدة والتأكيد على ضرورة الإبداع؛سعي المؤسسة لانتاج منتجات  
السهر على تعديل المنتجات الحالية وتطويرها وفقا للتطورات الحاصلة في الأسواق من خلال تحسين  
 طرق الإنتاج وتعديلها والاهتمام باقتناء أحدث الآلات والمعدات؛
ماتوفرت المعلومات الموارد اللازمة لانتاج أحدث المنتجات، خاصة إذا الاهتمام بامتلاك وتوفير  
 المتعلقة بذلك.




 وتفسير إجابات الإطارات بالنسبة لعبارات بعد مرونة رأس المال البشري : تحليلثانيا
و بعد مرونة رأس المال البشري  لمؤسسة   لمحور أ لإطاراتجابات االجدول التالي يبين اتجاهات إ
 لكترونيات.لال  rodnoC





























 محايد 562.1 72.3 5.81 51 9.52 12 6.43 82 2.6 5 8.41 21 21
 موافق 149.0 08.3 5.81 51 5.06 94 7.3 3 3.71 41 0 0 31
 محايد 026.1 00.3 2.22 81 2.72 22 8.41 21 0 0 8.53 92 41
 موافق 581.1 94.3 6.8 7 2.46 25 1.11 9 0 0 61 31 51
 محايد 701.1 22.3 6.8 7 5.93 23 9.52 12 3.71 41 6.8 7 61
 موافق 477.0 20.4 9.03 52 7.04 33 4.82 32 0 0 0 0 71
 محايد 651.1 61.3 9.9 8 1.23 62 8.53 92 6.8 7 6.31 11 81
 موافق 088.0 20.4 9.03 52 4.94 04 1.11 9 6.8 7 0 0 91
 موافق 536.0 91.4 9.03 52 8.65 64 3.21 01 0 0 0 0 02
 موافق  191.1 14.3 8.41 21 7.54 73 6.31 11 3.71 41 6.8 7 12
   SSPSبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن إعداد  :المصدر
 شكل العبارات التالية: في تم تحليل هذا البعد بالاعتماد على مجموعة من المؤشرات التي صيغت
تهتم بتدريب مواردها البشرية للحصول على  rodnoC : تنص هذه العبارة على أن مؤسسة21العبارة  -
) 72.3بمتوسط حسابي ( الحيادفيما يخص هذه العبارة باتجاه  الإطارات إجاباتمهارات متميزة، جاءت 
. وبالرغم من أن نسبة الإطارات إجابات) من %6.43) وهو مايقابل ما نسبته (562.1وانحراف معياري (
إلا أن ذلك لم يدل على أن عينة الإطارات  ) كانت مرتفعة،%5.81(والموافقة بشدة  )%9.52(الموافقة
المستجوبة توافق على هذه العبارة، وبالاتصال المباشر بالعديد منهم تبين أن اتجاه الحياد سببه عدم حصول 
أغلبهم على برامج تدريبية تحسن من مهاراتهم، وهناك من أكد حصوله على برنامج تدريبي داخل المؤسسة من 
استقدام مهارات أجنبية والقيام بعملية تدريبهم. وما تمت ملاحظته هو أن الذهنية الغالبة على رأس المال خلال 




لموظف الجزائري، إذا ما رجي دون الداخلي. أي، وبالنسبة لالبشري الجزائري هو اعترافه بالبرنامج التدريبي الخا
 لد وا  لا فليس ببرنامج تدريبي.حصل على برنامج تدريبي فهو يقابل مباشرة التوجه خارج الب
: والتي مفادها أن المؤسسة تقوم بتغيير عدد العاملين بما يتناسب واحتياجات العمل، فقد 31العبارة   -
). حيث أكدت ما 149.0) وانحراف معياري (08.3إلى الموافقة بمتوسط حسابي ( الإطارات إجاباتمال اتجاه 
تغير عدد العمال إذا ما احتاجت لذلك وهو أمر طبيعي بحكم توسع ) من الإطارات أن المؤسسة %97نسبته (
. وفي الغالب التغيير يكون بزيادة عدد العمال لموارد بشرية تحقق أهدافها نشاط المؤسسة وحاجتها المتزايدة
عملية مقابلات من أجل توظيف موارد جديدة  وليس بالنقصان. حيث شهدنا أثناء فترة التربص في المؤسسة
والجدول الموالي يبين تطور عدد الموارد البشرية  م الموارد البشرية في المديرية الجهوية بالجزائر العاصمة.بقس
 :في المؤسسة خلال السنوات الأخيرة
 للإلكترونيات rodnoC): تطور عدد العمال في مؤسسة 61الجدول(
 6102 5102 4102 3102 السنة
 00061 00551 00041 00611 العدد
 المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على نتائج المقابلة مع مسؤول الموارد البشرية
على أن المؤسسة تقوم بتعديل ساعات العمل بما يتناسب واحتياجات العمل،  والتي تنص :41العبارة  -
جاه ). إن ات026.1) وانحراف معياري (00.3بالحياد بمتوسط حسابي ( الإطارات إجاباتفقد جاءت اتجاهات 
هم نجد أن جاباتالحياد وبالرغم من أنه الاتجاه العام، إلا أنه لا يعبر بشدة عن رأي الإطارات، فبتحليل أدق لإ
) فقط هم من يتوجهون إلى الحياد، وهو ما يترجم عدم امتلاكهم للمعلومة فيما يخص هذه %8.41مانسبته (
جابتهم بالموافقة وهو ما يعادل بالتقريب ت جاءت إ) من الإطارا%4.94العبارة. وفي المقابل نجد أن مانسبته (
نصف العينة. فهم يؤكدون بذلك أن المؤسسة تتسم بالمرونة حيال تسيير ساعات العمل وهو ما أكدته لنا 
مساعدة المدير العام في المديرية الجهوية في الجزائر العاصمة. حيث أشارت أنهم أحيانا يضطرون لزيادة 
تتطلبه الحاجة، كما أن المؤسسة اعتمدت نظام الفرق في وحدات خدمات مابعد البيع  ساعات العمل وفقا لما
. وكما لاحظنا في العبارة السابقة المخصصة لتغيير عدد العمال أن التغيير نظرا لزيادة الضغط عليها مؤخرا
نظرا للتطور الحاصل على  يكون بالزيادة لا التسريح، فإن ساعات العمل أيضا يكون بالزيادة لا التخفيض
 .مستوى المؤسسة والذي يتطلب دائما الزيادة لا النقصان
                                                           
 6102ماي   
 .6102الفترة بين مارس وماي   




ومفادها أن الموارد البشرية  في المؤسسة يتميزون بقدرتهم على التكيف مع الحالات : 51العبارة  -
) %8.27) بما يقابل (581.1معياري ( ) وانحراف94.3الطارئة، هذا ما أكده اتجاه الموافقة بمتوسط حسابي (
مجموع اتجاهي الموافقة والموافقة بشدة. فالموارد البشرية في المؤسسة يتكيفون مع الحالات الطارئة الخارجة عن 
العمل الروتيني، كزيادة الطلب، ظهور طلبيات جديدة أو فتح أسواق جديدة... كما أنهم يستطيعون التصرف في 
 حالة نقص الموارد أو تأخر وصول المواد الأولية.
والتي تنص على أن إدارة المؤسسة تعمل على تحفيز العاملين لتنفيذ المهام الموكلة إليهم  :61عبارة ال -
) في مقابل 701.1) وانحراف معياري (22.3بالحياد بمتوسط حسابي ( الإطارات إجاباتبفعالية فقد جاء اتجاه 
ة. هذه النسبة الأخيرة لا يمكن تجاهلها ) لاتجاه الموافق%1.84) لاتجاه عدم الموافقة ونسبة (%9.52ما نسبته (
لأنها تمثل ما يقارب نصف حجم العينة. فقد أكد لنا المدير العام للمديرية الجهوية في الجزائر العاصمة أن 
"كإقامة حفل تكريمي على شرف  المؤسسة دائما ما تعمل على تحفيز مواردها البشرية بالطرق المادية والمعنوية
إلى  5102. فقد لاحظنا بدورنا تغييرات منذ زيارتنا الأولى شهر ديسمبر ماي من كل سنة"العمال في كل فاتح 
في جانب المكاتب وطرق تأثيثها، فقد تم إعادة تهيئتها بطرق أكثر عصرية وأريحية، فأصبحت  6102ماي 
مه على أكمل وجه نه من أداء مهاأكثر اتساعا وأكثر راحة على ماكانت عليه بهدف منح العامل راحة نفسية تمك
استنادا لما أقره المدير العام". ولعل لهذه التحفيزات وغيرها الأثر على أداء العاملين حيث لاحظنا أنهم فعلا "
مهتمون بالعمل يبذلون جهودا واضحة لتلبية حاجات العمل وهو ما أكدته العينة المستجوبة من خلال اتجاه 
 ). 477.0) وانحراف معياري (20.4بمتوسط حسابي ( 71العبارة الموافقة الذي خص 
، عن طريق تحفيزهم على فرق العملبه التوج سياسةكما أن التحفيز يكون أحيانا من خلال  :81العبارة  -
العمل الجماعي وتبادل الخبرات والمهارات بين العاملين، وقد مال رأي المبحثوين فيما يخص هذا العنصر إلى 
) وهو ما يدل أن العمال لا يملكون المعلومة الكافية 561.1) وانحراف معياري (61.3( الحياد بمتوسط حسابي
 حول التوجه بفرق العمل ولا يرونها مجسدة على  أرض الواقع.
والتي تنص على أن الموارد البشرية في المؤسسة يملكون القدرة على أداء مهام متنوعة  :91العبارة  -
)، 88.0) وانحراف معياري (20.4هو الموافقة من خلال متوسط حسابي ( اراتالإطبنفس الكفاءة، فقد كان رأي 
حيث أن الإطارات يؤكدون على أن الموارد البشرية التي تملكها المؤسسة يمكنها أداء مهام متنوعة وبنفس 
الكفاءة ولكن هذا التنوع نسبي وليس مطلق، فلكل تخصصه ومجال عمله، وانتقال مورد من فرع في قسم 
سويق مثلا إلى فرع آخر من نفس القسم يعتبر تنويعا، ولكن انتقال نفس المورد من نفس القسم إلى فرع آخر الت
أمر غير ممكن لجميع الموارد. وا  ن مرونة  هوبعيد عن قسم التسويق وأداء المهام الموكلة إليه بنفس الكفاءة و 




نتهم اتجاه التغييرات الداخلية وهو ما أكده اتجاه الموارد البشرية فيما يتعلق بتغيير المهام يعتبر جزءا من مرو 
 ).536.0) وانحراف معياري (91.4بمتوسط حسابي ( 02العبارة فيما يخص  الإطارات جاباتالموافقة لإ
ويمتد تحفيز الموارد البشرية إلى التأثير عليهم ليتماشى سلوكهم مع المهام الجديدة في حالة  :12العبارة  -
) 14.3من خلال متوسط حسابي ( الإطاراتوجودها طبعا، وهو ما أكده اتجاه الموافقة الذي ساد إجابات 
م الجديدة والتغييرات التي )، فالمؤسسة تهتم دائما باطلاع مواردها البشرية على المها191.1وانحراف معياري (
مهامهم الحالية، وتعمل على تدريبهم ليتأقلموا على أدائها. خاصة وأن المؤسسة، في السنوات  على تحدث
الأخيرة، توجهت إلى توسيع أنشطتها على المستوى الدولي وهو ما يتطلب مزيدا من الجهد والعمل والتأقلم على 
 انجاز مهام بصبغة دولية.
 :    rodnoCمرونة رأس المال البشري لمؤسسة 
للإلكترونيات بالمرونة، وهو ما أكدته عينة الإطارات  rodnoCيتميز رأس المال البشري في مؤسسة 
) وفقا 030.1) وانحراف معياري (55.3المستجوبة، حيث توجهت جل إجاباتهم إلى الموافقة بمتوسط حسابي (
 لما يبينة الجدول التالي:
 حول بعد مرونة رأس المال البشري اتجاه إجابات الإطارات ):71(الجدول
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد
 موافق  030.1 55.3 رأس المال البشريمرونة 
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات 
 للالكترونيات فيما يلي: rodnoCوتترجم مرونة رأس المال البشري لمؤسسة 
 تأقلم الموارد البشرية للمؤسسة مع التغيرات التي تطرأ على المهام سواء الحالية أو المستحدثة؛ 
التزام المؤسسة بالقيام بالتعديلات اللازمة على مستوى ساعات العمل أو عدد الموارد البشرية كلما تطلب  
 الأمر ذلك؛
 ل هذا الأخير مع مختلف التحفيزات المقدمة؛التحفيز الموجه للعنصر البشري وتفاع 








 المرونة السوقيةبالنسبة لعبارات بعد  لإطاراتثالثا: تحليل وتفسير اتجاهات ا
  rodnoCلمؤسسةو بعد المرونة السوقية لمحور أ لإطاراتجابات االجدول التالي يبين اتجاهات إ
 لكترونيات.لال

























 موافق 109.0 10.4 1.23 62 7.54 73 6.31 11 6.8 7 0 0 22
موافق  935.0 45.4 3.95 84 8.53 92 9.4 4 0 0 0 0 32
 بشدة
موافق  785.0 95.4 2.46 25 9.03 52 9.4 4 0 0 0 0 42
 بشدة
 موافق 411.1 01.4 7.04 33 7.54 73 9.4 4 0 0 6.8 7 52
موافق  148.0 32.4 7.04 33 6.05 14 0 0 6.8 7 0 0 62
 بشدة
 موافق 850.1 39.3 6.43 82 7.04 33 4.7 6 3.71 41 0 0 72
 موافق 288.0 74.3 3.21 01 8.53 92 3.83 13 6.31 11 0 0 82
 موافق 211.1 36.3 5.32 91 3.33 72 6.43 82 0 0 6.8 7 92
 موافق 048.0 90.4 9.03 52 6.55 54 9.4 4 6.8 7 0 0 03
  SSPSبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن إعداد  :المصدر
للإلكترونيات،  rodnoCالاعتماد على مجموعة من العبارات لقياس المرونة السوقية لمؤسسة  تم
 حول هذه العبارات كالآتي: الإطارات إجاباتوجاءت 
المؤسسة تعمل على زيادة حصتها السوقية"، فقد أكد إطارات : والتي تنص على أن "إدارة 22العبارة  -
). حيث تعمل 1009.0) وانحراف معياري (10.4المؤسسة هذه العبارة باتجاه الموافقة بمتوسط حسابي (
المؤسسة على زيادة حصتها في الأسواق التي تنشط فيها. وهو فعلا ما يلاحظ على أرض الواقع حيث أن 
) في مختلف ولايات الوطن لتقريب منتجاتها من الزبون ومنافسة smoorwohS(المؤسسة تنشر معارضها 




ةهذا  6102قاعة سنة  541إلى  3102قاعة سنة  09حيث ازداد عدد قاعات العرض من  العلامات الأخرى.
 .العدد مرشح للارتفاع
: ومفادها " تسعى المؤسسة إلى طرح منتجات جديدة دائما سعيا منها للتميز" وقد جاءت 32العبارة  -
). 935.0) وانحراف معياري (45.4فيما يخص هذه العبارة بالموافقة بشدة بمتوسط حسابي ( الإطارات إجابات
الموافقة، فهم ) من توجهات الإطارات مرتكزة في جهة %1.59وبتحليل أدق للإجابات نجد أن ما نسبته (
يؤكدون وبشدة على هذا العنصر. وهو فعلا ما يلاحظ في الأسواق حيث نجد أن المؤسسة تطرح منتجات جديدة 
" ralohcS rodnoCفي فترات ليست متباعدة نوعا ما كما أنها تركز على المناسبات مثل طرحها  لمجموعة "
 .7102/6102بمناسبة الدخول المدرسي 
ص على أن "المؤسسة تعمل على زيادة حجم مبيعاتها في الأسواق"، أكد الإطارات : التي تن42العبارة  -
) وهو ما يترجم اتجاه الموافقة بشدة ويؤكد ما 785.0) وانحراف معياري (95.4هذه العبارة بمتوسط حسابي (
 والجدول الموالي يبين تطور حجم مبيعات المؤسسة في الأسواق: .22جاءت به العبارة 
 للإلكترونيات rodnoCتطور حجم مبيعات مؤسسة ): 91(الجدول
 6102 5102 4102 3102 السنة
 09 27 84 34 حجم المبيعات ( مليار دج)
 02% 05% 04% / %نسبة التطور
 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على نتائج المقابلة مع رئيس قسم التسويق
، وقد جاءت الجديدة: ومفادها أن المؤسسة تبحث دائما عن اقتناص الفرص في الأسواق 52العبارة  -
) وانحراف معياري 01.4الإطارات فيما يخص هذه العبارة متجهة نحو الموافقة بمتوسط حسابي ( إجابات
) من الإطارات إلى إجابة الموافقة. فهم يؤكدون على أن المؤسسة %4.68)، حيث مال ما نسبته (411.1(
التي تبحث دائما عن منافذ لتصريف منتجاتها في أسواق جديدة، وهو مادفعها إلى التوجه إلى الأسواق الإفريقية 
 على وجه الخصوص. rodnoCعموما ولمؤسسة تعتبر أسواقا واعدة للجزائر 
ة تقدم عروضا متنوعة سعيا منها للتميز، وعلى غرار العبارات وتنص على أن المؤسس :62العبارة  -
)، فالمؤسسة 907.0) وانحراف معياري (91.4الإطارات بالموافقة بمتوسط حسابي ( إجاباتالسابقة، جاء اتجاه 
"، كما تقوم بتخفيضات على منتجاتها في siliboM" بالشراكة مع مؤسسة "ettelbaTتقدم لوحات إلكترونية "
بات الدينية والوطنية، إضافة إلى عروض وأسعار مميزة لشريحة معينة من الزبائن كالعرووس مثلا التي المناس
 العروس"...  kcaPتقدم لها تخفيضا على مجموعة من المنتجات تحت مسمى "
                                                           
 بناء على تصريح مدير قسم التسويق  




: "تدمج المؤسسة قدراتها في البحث والتطوير من أجل التسويق للمنتجات الجديدة" وفعلا هذا 72العبارة  -
) وهو 850.1) وانحراف معياري (39.3أكدت عليه عينة الإطارات المستجوبة من خلال متوسط حسابي ( ما
ما يترجمة اتجاه الموافقة. فالمؤسسة تسخر قدراتها للتعريف بالمنتج الجديد من خلال الإشهارات على مختلف 
 القنوات التلفزيونية، اللوحات الإشهارية، الموقع الإلكتروني وغيرها...
لطلبات الزبائن بسرعة، فقد جاء اتجاه  ستجابة: والتي تنص على أن المؤسسة تستطيع الإ82العبارة  -
). حيث تؤكد عينة الإطارات 288.0) وانحراف معياري (74.3بالموافقة بمتوسط حسابي ( الإطارات إجابات
 الاستجابةالمبحوثة على مرونة المؤسسة في التعامل مع زبائنها، إذ أنها تسخر مختلف مواردها من أجل 
الحياد وهي  ) متجهة نحو%3.83الإطارات نجد أن هناك ما نسبته ( جاباتلطلبات زبائنها. وبتحليل أكثر لإ
أن عينة الإطارات المستجوبة لا يملكون المعلومة  إلىبة تعود في الأغلب سهذه الن نسبة لا يمكن إهمالها،
 بخصوص هذا الشأن، خاصة أولئك الذين يعملون في أقسام الموارد البشرية.
لدخول تهدف ل ري دراسات معمقة حول الأسواق التي: والتي تنص على أن "المؤسسة تج92العبارة  -
المبوحوثين حول هذه العبارة بالتأكيد من خلال اتجاه الموافقة الذي كان سائدا بمتوسط  إجاباتإليها" جاءت 
) مجموعة بين اتجاهي %8.65), هذا الاتجاه ترجم في ما نسبته (211.1) وانحراف معياري (36.3حسابي (
ما يدل على أن المؤسسة تجري دراسات معمقة  وهو ) لنسبة الحياد،%6.43الموافقة والموافقة بشدة في مقابل (
على وجه  rodnoCحول الأسواق التي تستهدفها. وهو أمر جد روتيني لجميع المؤسسات عموما ولمؤسسة 
الخصوص، خاصة وأن المؤسسة تسعى لتوسيع نطاق مبيعاتها والولوج إلى أسواق جديدة. كما أنها تحاول دائما 
للعبارة الإطارات  جاباتالأسواق التي تعمل فيها وهو ما أكده اتجاه الموافقة لإ تقديم منتجات وخدمات متميزة في
)، حيث نجدها تسعى دائما للوصول إلى مختلف منافذ 048.0) وانحراف معياري (90.4بمتوسط حسابي ( 03
ع منتجاتها، التوزيع كما أنها تخلق منافذ خاصة بها من خلال الاعتماد على مجموعة من الاستراتيجيات في توزي
 وذلك بهدف تخفيض التكاليف.
 :rodnoCالمرونة السوقية لمؤسسة 
الإطارات فيما يخص المرونة التسويقية يمكن  جاباتمن خلال ما تم عرضه من تحليل لإ  
 الإطارات جاباتتتميز بمرونة سوقية عالية وهو ما أكده الاتجاه العام لإ rodnoCاستخلاص أن مؤسسة 
) وفقا 107,0) وانحراف معياري (50.4فيما يخص هذا البعد الذي نحا منحى الموافقة بمتوسط حسابي (
 الجدول الموالي:لما يبينه 
  




 السوقيةاتجاه إجابات الإطارات حول بعد المرونة  ):02(الجدول 
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد
 موافق  107.0 50.4 السوقيةمرونة ال
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات 
 فيما يلي: rodnoCوتتلخص المرونة السوقية لمؤسسة 
سوقية معينة، بل سعيها الدائم لاقتناص الفرص التسويقية الجديدة لزيادة  عدم اكتفاء المؤسسة بحصة 
 حصتها في السوق؛
من قدراتها في البحث والتطوير، بحوث التسويق  لهذا الاقتناص يكون مدعما دائما بدمج لحجم هائ 
 والدراسة المعمقة للأسواق المستهدفة؛
التخطيط الدائم وغير المتوقف لطرق التميز في الأسواق الحالية والمستهدفة من خلال تقديم عروض  
 متميزة؛
 رغباتهم؛ وتلبيةلطلبات زبائنها  الاستجابةمرونة المؤسسة في  
سع والوصول إلى مختلف منافذ التوزيع من خلال تواجدها في جميع ولايات مرونة المؤسسة في التو  
 الوطن، إضافة إلى بداية توسع شبكة مراكز خدمات ما بعد البيع الخاصة بها. 
  المرونة التنافسيةبالنسبة لعبارات بعد طاراترابعا: تحليل وتفسير اتجاهات الإ







































 موافق 237.0 36.3 2.6 5 3.95 84 9.52 12 6.8 7 0 0 13
 موافق 286.0 01.4 4.82 32 1.35 34 5.81 51 0 0 0 0 23
 موافق 000.1 37.3 6.31 11 36 15 8.41 21 0 0 6.8 7 33
 موافق 970.1 57.3 2.22 81 1.84 93 12 71 0 0 6.8 7 43
 موافق 867.0 01.4 6.43 82 7.04 33 7.42 02 0 0 0 0 53
موافق  434.0 52.4 7.42 02 3.57 16 0 0 0 0 0 0 63
 بشدة
 موافق 647.0 77.3 9.9 8 4.56 35 61 31 6.8 7 0 0 73
 موافق 728.0 49.3 2.22 81 85 74 1.11 9 6.8 7 0 0 83
 موافق 310.1 74.3 3.21 01 5.93 23 5.93 23 0 0 6.8 7 93
 موافق 545.0 59.3 3.21 01 4.07 75 3.71 41 0 0 0 0 04
 SSPSبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن إعداد  :المصدر
 من خلال العبارات التالية: rodnoCتم قياس المرونة التنافسية لمؤسسة 
: اللتان مفادهما أن المؤسسة تتابع التطورات والتغيرات الصادرة من طرف المنافسين، 23+13العبارة  -
تنافس محليا ودوليا لا بد عليها من متابعة جميع تحركات  rodnoCوهو أمر لا بد منه. فمؤسسة بحجم 
) وانحرافين 01.4) و (36.3المنافسين وهو ما أكدعليه اتجاه الموافقة لكلا العبارتين بمتوسطين حسابيين (
 ) على التوالي.286.0) و(237.0معياريين (
: والتي تنص على أن المؤسسة تعمل على ضبط تكاليفها لمواجهة منافسيها، وهنا أكد 33العبارة  -
)، وبنسبة 000.1) وانحراف معياري (37.3الإطارات هذه العبارة من خلال اتجاه الموافقة بمتوسط حسابي (
ؤسسة تحاول ضبط تكاليفها خاصة فقة والموافقة بشدة، حيث نجد أنه فعلا الم) لاتجاهي الموا%05تفوق (
لتستطيع بذلك مواجهة  .نتاجية منها والتسويقية، كتكاليف النقل مثلا، وبالتالي أسعار نهائية أقل بالنسبة للزبونالإ
خصوصا،  وللأسعار سوق عموماالمنافسين. ومن أجل ضبط أكثر للتكاليف فإن المؤسسة تقوم بدراسة شاملة لل




) 57.3من خلال اتجاه الموافقة بمتوسط حسابي ( 43 العبارةوهو ما أكدته عينة الإطارات المبحوثة في 
  ). 970.1وانحراف معياري (
: ونصت على أن المؤسسة تستفيد من التطور في تكنولوجيا المعلومات لتحسين مستوى 53العبارة  -
لهذه فبحكم عملها في مجال التكنولوجيا فهي تعتبر مطورا  به ماتقوم المنتجات المقدمة لزبائنها، وهو فعلا
دث الإصدارات في هذا المجال لن تستطيع المنافسة، خاصة وأنها أمام رواد الأخيرة، وا  ن لم تستفد من أح
فقة التكنولوجيا في العالم. وفعلا فقد أكد الإطارات أن المؤسسة تستفيد من هذا التطور من خلال اتجاه الموا
 ).867.0) وانحراف معياري (01.4بمتوسط حسابي (
: والتي مفادها أن المؤسسة تهتم بالإحاطة بالتغيرات التي تجري في بيئتها الخارجية، وعلى 63العبارة  -
غرار العبارة السابقة فإن هذا الأمر يعتبر ضرورة حتمية للمؤسسة لتستمر في السوق الذي تنشط فيه، خاصة 
) 52.4بالتغير الشديد والسريع وهو ما أكده اتجاه الموافقة بشدة المترجم في متوسط حسابي ( وأن محيطها يتميز
ب منه على وجه الخصوص، كما ي). وتعتبر دراسة المحيط الخارجي عموما والقر 434.0وانحراف معياري (
ن منتجات على سبق وذكرنا، ضرورة حتمية للمؤسسة خاصة دراسة تحركات المنافسين وانعكاس ما يقدمونه م
) وانحراف 77.3منتجاتها، وهو ما أكدت عينة الإطارات المستجوبة أن المؤسسة تقوم به بمتوسط حسابي (
. ولكن دراسة المحيط القريب أو المباشر لا تنحصر في تحركات المنافسين 73للعبارة رقم ) 647.0معياري (
الذين يعتبرن مصدر مدخلات يضا الموردون ناك أفحسب، لأنهم ليسوا المكون الوحيد لهذا المحيط، بل ه
لي خلل في العملية الانتاجية، أو انقطاع اولتجنب حدوث خلل في عمليات التوريد وبالتمنتجات المؤسسة، 
التوريد تماما، وكذلك لضمان تقليص القوة التفاوضية للموردين، تعمل المؤسسة على إقامة علاقات تعاون قوية 
للعبارة نى عنه لأي مؤسسة. هذا ما أكد عليه الإطارات وترجموه في اتجاه الموافقة مع مورديها وهو أمر لا غ
 ).728.0) وانحراف معياري (49.3بمتوسط حسابي ( 83
هو ما : والتي مفادها أن المؤسسة تسعى لتحسين قدراتها على مواجهة التغيرات الطارئة، و 93العبارة  -
 ).310.1) وانحراف معياري (74.3متوسط حسابي ( أكد عليه الإطارات من خلال
: والتي تنص على أن المؤسسة تتمتع بالقدرة على التجاوب السريع مع ضغوطات المنافسة 04العبارة  -
 ).545.0) وانحراف معياري (59.3هذا ما أكده الإطارات أيضا من خلال اتجاه عام للموافقة بمتوسط حسابي (
 :Crodno المرونة التنافسية لمؤسسة 
الإطارات فيما يخص المرونة التنافسية يمكن استخلاص أن  جاباتمن خلال ما تم عرضه من تحليل لإ
فيما يخص هذا  الإطاراتتتمتع بمرونة تنافسية عالية وهو ما أكده الاتجاه العام لاجابات  rodnoCمؤسسة 




) وفقا لما يبينه الجدول 944.0) وانحراف معياري (97.3البعد الذي نحا منحى الموافقة بمتوسط حسابي (
 الموالي: 
 التنافسيةاتجاه إجابات الإطارات حول بعد المرونة ):22( دولالج
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد
 موافق  944.0 97.3 التنافسيةمرونة ال
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات 
 في:  rodnoCوتترجم المرونة التنافسية لمؤسسة
 متابعة المؤسسة لمختلف التغيرات التي تطرأ في المحيط الخارجي والتأقلم معها؛ 
 إقامة علاقات قوية مع الموردين؛ 
 الاستفادة من التطور التكنولوجي ومواكبته؛ 
 لتحركات المنافسين وانعكاس ذلك على المؤسسة؛الدراسة المعمقة  
 التجاوب السريع مع ضغوطات المنافسة. 
 المرونة الاستراتيجيةبالنسبة لعبارات متغير  خامسا: تحليل وتفسير اتجاهات الإطارات
تتمتع بمرونة استراتيجية عالية  rodnoCمن خلال ما تم عرضه في المحاور السابقة نجد أن مؤسسة 
من خلال تميزها بمختلف أنواع المرونة والمتمثلة في المرونة الانتاجية، مرونة رأس المال البشري، المرونة 
) 13.4اتجاه الموافقة بشدة لاجابات الإطارات بمتوسط حسابي (المرونة التنافسية وهو ما أكده السوقية و 
 ما هو موضح في الجدول الموالي.وفقا ل) 193.0وانحراف معياري (
 المرونة الاستراتيجية متغير حول الإطارات اتجاه :)32( جدولال
 المرونة الاستراتيجية
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي
 موافق بشدة 193.0 13.4











 قيمة الزبونتحليل وتفسير عبارات متغير  الفرع الثاني:
قيمة الزبون عن طريق تقسيم هذا المتغير إلى بعدين أساسيين هما  أما هذا الفرع فقد خصصناه لدراسة
 المنافع الكلية والتكاليف الكلية.
 لعبارات بعد المنافع الكلية للزبون الإطارات إجاباتأولا: تحليل وتفسير 
هي القيمة أو الفائدة التي يحصل عليها الزبون من اقتنائه واستعماله للمنتج، ولمعرفة  إن المنافع الكلية
لزبائنها قمنا بصياغة مجموعة من العبارات بالاعتماد على بعض  rodnoCالمنافع التي توفرها مؤسسة 



















                                                           
 تم اعتماد مصطلح "المنافع " للتعبير عن القيمة، وكذلك تجنبا للخلط مع مصطلح القيمة الكلية 































 موافق 133.0 21.4 3.21 01 7.78 17 0 0 0 0 0 0 1
 موافق 656.0 19.3 1.11 9 3.57 16 4.7 6 2.6 5 0 0 2
موافق  794.0 24.4 24 43 85 74 0 0 0 0 0 0 3
 بشدة
 موافق 327.0 59.3 3.71 41 7.66 45 9.9 8 2.6 5 0 0 4
 موافق 831.1 95.3 12 71 7.04 33 2.22 81 6.8 7 4.7 6 5
 موافق 061.1 47.3 7.42 02 6.05 14 9.4 4 6.31 11 2.6 5 6
 موافق 864.0 70.4 1.11 9 7.78 17 0 0 0 0 2.1 1 7
 محايد 391.1 50.3 0 0 3.45 44 8.41 21 3.21 01 5.81 51 8
موافق  194.0 13.4 1.23 62 7.66 45 2.1 1 0 0 0 0 9
 بشدة
 موافق 921.1 87.3 4.82 32 3.83 13 7.42 02 0 0 6.8 7 01
 موافق 677.0 51.4 8.53 92 7.54 73 61 31 5.2 2 0 0 11
موافق  894.0 75.4 8.65 64 2.34 53 0 0 0 0 0 0 21
 بشدة
 موافق 139.0 96.3 9.9 8 2.46 25 5.81 51 0 0 4.7 6 31
 موافق 185.0 10.4 3.71 41 7.66 45 61 31 0 0 0 0 41
 موافق 215.0 99.3 3.21 01 1.47 06 6.31 11 0 0 0 0 51
 موافق 495.0 18.3 9.9 8 7.16 05 4.82 32 0 0 0 0 61
 موافق 139.0 96.3 9.9 8 2.46 25 5.81 51 0 0 4.7 6 71
 موافق 210.1 75.3 61 31 7.54 73 5.81 51 5.81 51 2.1 1 81
 موافق 119.0 90.4 6.43 82 4.94 04 4.7 6 4.7 6 2.1 1 91
 موافق 600.1 48.3 8.91 61 7.16 05 4.7 6 9.4 4 2.6 5 02
 SSPSبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن إعداد  :المصدر




والتي كانت عبارة عن تساؤل حول رأي الإطارات في عبارة شائعة جدا وهي "الزبون هو  :1العبارة -
)، 133.0) وانحراف معياري (21.4الملك"، وهنا أبدى الإطارات موافقتهم على هذه العبارة بمتوسط حسابي (
في الاتجاهات جابات العينة المبحوثة توجهت لاتجاهي "موافق" و"موافق بشدة"، مع انعدام النسب فجميع إ
تعتبر زبائنها "العملة الصعبة التي يجب الحفاظ عليها وتنميتها" على حد  rodnoCالثلاث الأخرى، فمؤسسة 
 تعبير مسؤول قسم التسويق في المؤسسة.
ونصت على أن "المؤسسة تقوم بتقديم منتجات ذات جودة عالية لزبائنها"، وقد تم إدراج هذه  :2العبارة -
العبارة ضمن هذا البعد ذلك أن جودة المنتجات تعتبر أحد مؤشرات قياس منفعة المنتج. وقد أكد الإطارات، على 
ت مؤسستهم مترجمين ذلك باتجاه غرار العبارة في محور المرونة الاستراتيجية، على توفر هذا العنصر في منتجا
وهو ما يعبر على أن المؤسسة  .)656.0) وانحراف معياري (19.3عام إلى الموافقة من خلال متوسط حسابي (
 تخلق قيمة لزبائنها من خلال الجودة في منتجاتها.
 ال أحدتتميز بسهولة الاستعمال، ويعتبر مؤشر سهولة الاستعم ومفادها أن منتجات المؤسسة: 3العبارة -
مؤشرات منفعة المنتج والتي تقود إلى المنفعة الكلية، وقد أكد الإطارات توفر ميزة سهولة الاستعمال في 
) 24.4المنتجات التي تقدمها المؤسسة للزبون من خلال اتجاه عام هو الموافقة بشدة، بمتوسط حسابي (
ا ليست معقدة ويمكن للعديد من الأفراد، )، وفعلا بملاحظة منتجات المؤسسة نجد أنه794.0وانحراف معياري (
 باختلاف مستوياتهم، استخدامها وهو ما يعتبر مصدرا لقيمة الزبون يؤكد الإطارات توفره في منتجات المؤسسة.
هذه العبارة تقيس مدى وفرة منتجات المؤسسة بشكل دائم في المحلات، أي عدم اجهاد الزبون  :4العبارة -
قيمة  كذلك وفرة المنتوج أحد مؤشرات خلقفي حالة رغبته في اقتنائها. وتعتبر في البحث عن أحد منتجاتها 
هم هو الموافقة بمتوسط حسابي إجاباتللزبون. هذا ما أكد الإطارات توفره في منتجات المؤسسة، حيث كان اتجاه 
 ).327.0) وانحراف معياري (59.3(
نتج، ولقياس هذا المؤشر تم صياغة هذه إن صلابة المنتج تعتبر أحد مؤشرات قيمة الم :5العبارة  -
العبارة التي تنص على أن "منتجات المؤسسة تعتبر صلبة"، وقد أكد الإطارات، على غرار العبارات السابقة، 
 ).831.1) وانحراف معياري (95.3توفر هذا العنصر في المنتجات بمتوسط حسابي (
إن توفر المجموعة السابقة من مؤشرات منفعة المنتج في منتجات المؤسسة يعتبر غير كاف  :6العبارة -
جدا للحكم على أن المؤسسة تخلق منفعة للزبون من ناحية المنتج، فاستباق توقعات الزبون وخلق حاجة من 
رات المؤسسة على توفر خلال انتاج منتجات تفوق ما يتوقعه يعتبر امتدادا لمؤشرات منفعة المنتج. وقد أكد إطا




) وانحراف معياري 47.3هذه الميزة في المؤسسة، هذا التأكيد ترجم في اتجاه عام نحو الموافقة بمتوسط حسابي (
 ).061.1(
تنص هذه العبارة على أن المؤسسة تبني علاقات جيدة مع زبائنها وهو ما أكده إطاراتها من  :7العبارة -
)، حيث تسعى المؤسسة إلى 864.0) وانحراف معياري (70.4سط حسابي (خلال اتجاه الموافقة المترجم بمتو 
بناء علاقات قوية مع زبائنها والخروج من بوتقة اعتبار الزبون مجرد رقم أو مجرد مستهلك يقتني ما يحتاجه 
قيمة  وفقط. فامتداد العلاقات مع الزبائن هو امتداد لسمعة منتجات المؤسسة وخدماتها.وهو ما يعتبر ميزة تخلق
 مضافة للزبون .
إن القيمة التي يمكن أن تخلقها المؤسسة للزبون فيما يخص مؤشر منفعة الخدمة هي مدى  :8العبارة  -
 الإطاراتتلقي المؤسسة لشكاوى فيما يخص منتجاتها وكيفية تعاملها مع هذه الشكاوى، وقد جاء اتجاه اجابات 
ن نسبة الموافقة ). وبالرغم من أ391.1حراف معياري () وان50.3(حول هذه العبارة للحياد بمتوسط حسابي 
) لاتجاهي عدم %8.03كانت مرتفعة إلا أن ذلك لم يشفع لهذا المؤشر، حيث كان في مواجهتها ما نسبته (
) للحياد. ويعتبر اتجاه الحياد الغالب على هذه العبارة مؤشرا لعدم %41الموافقة بشدة وعدم الموافقة اضافة إلى (
الإطارات حول هذا العنصر كما أكدوا لنا. وهناك من ينفي وجود شكوى بتاتا مع أنه أمر غير علم بعض 
 منطقي حتى بالنسبة لكبرى المؤسسات العالمية.
إن إرفاق أي منتج بدليل استعمال واضح يشرح كيفية استخدامه يعتبر أمرا ضروريا لنجاح أي  :9العبارة -
ب واستعمال المنتجات. ويعتبر الدليل المرفق لمختلف منتجات مؤسسة، وبالتالي تقليل شكاوى سوء تركي
حيث يوفر على الزبون عناء الاستعانة  واضحا وبسيطا، وهو ما يخلق قيمة مضافة في جانب الخدمة rodnoC
بأطراف أخرى لاستعمال المنتج. وهو ما أكد عليه إطارات المؤسسة من خلال اتجاه عام نحو الموافقة بمتوسط 
 ).194.0) وانحراف معياري (13.4حسابي (
تنص هذه العبارة على أن المؤسسة  تتابع مشاكل الزبائن عن بعد لتجنيبهم عناء التنقل، وهو  :01العبارة -
ما يعتبر مؤشرا آخر لمنفعة الخدمة، حيث تتابع مشاكلهم المتعلقة بمنتجاتها عن بعد من خلال وضع رقم 
راكز لخدمة ما بعد البيع وبدأ انتشارها في مختلف ولايات أخضر تحت تصرف الزبون، إضافة إلى خلق م
الوطن، هذا العنصر أكد عليه الإطارات من خلال إجابتهم على هذه العبارة والتي اتجهت إلى الموافقة بمتوسط 
 ).921.1) وانحراف معياري (87.3حسابي (
طات المؤسسة خاصة من خلال إن منفعة الخدمة تمتد إلى تزويد الزبون بمعلومات حول نشا :11العبارة -
 rodnoCمواقع الأنترنت بما في ذلك مواقع التواصل الاجتماعي، باعتبارها الأكثر ارتيادا ونشاطا. إن مؤسسة 




تعمل دائما على التركيز على تحديث موقعها الإلكتروني وتزويده بكل ما هو جديد حول نشاطاتها، هذا ما اكدته 
) وانحراف معياري 51.4اتجاه عام نحو الموافقة بمتوسط حسابي ( عينة الإطارات المبحوثة من خلال
 ).677.0(
والتي تنص على أن "المؤسسة توفر صيانة مجانية للمنتج أثناء مدة الضمان" فقد أكد  :21العبارة -
) وانحراف معياري 75.4الإطارات على هذا العنصر مترجمين ذلك في اتجاه الموافقة بشدة بمتوسط حسابي (
). وتعتبر الصيانة المجانية للمنتجات أثناء مدة الضمان أهم مؤشرات منفعة الخدمة المقدمة للزبون. 894.0(
 تحقيقه من خلال عملية نشر لمراكز خدمات ما بعد البيع كما سبق وذكرنا. rodnoCوهو ما تراعي مؤسسة 
عينة الإطارات المبحوثة  قد أكدتإن خلق قيمة للزبون تتضمن تجميعا لأجزاء من المنافع، و  :31العبارة -
ن المؤسسة تضم ن منتجاتها وخدماتها عناصر تخلق منافع للزبون، وهو ما لاحظناه في تحليلنا للعبارات أ
السابقة، أما هذه العبارة والتي تنص على أن المؤسسة تستعمل قاعدة بيانات الزبائن للتعامل مع الزبون بصفة 
) وانحراف معياري 96.3هو الموافقة بمتوسط حسابي ( الإطاراتشخصية وفردية، فقد جاء اتجاه اجابات 
) حيث يؤكد الإطارات أن المؤسسة تخلق قيمة للأفراد من خلال التعامل مع كل زبون بصفة فردية 139.0(
 باستعمال قاعدة بيانات للزبائن.
ردية جعلها تسعى لزبائنها والتعامل معهم بصفة ف rodnoCمؤسسة  إن الاهتمام الذي توليه: 41العبارة -
إلى توفير رجال بيع يتميزون باللباقة وحسن التعامل للاهتمام بكل زبون على حدى، وهو ما أكده  اتجاه الموافقة 
 ).185.0) وانحراف معياري (10.4بمتوسط حسابي ( 41لعينة الإطارات المستجوبة للعبارة 
غاء. هذا ما أكده اتجاه الموافقة للعينة والتي تنص على أن رجال البيع يتميزون بحسن الإص :51العبارة -
). حيث أن منتجات المؤسسة تتميز بالدقة 215.0) وانحراف معياري (99.3المبحوثة بمتوسط حسابي (
والحساسية نوعا ما بحكم دقة التكنولوجيا المستخدمة فيها. وتبعا لاختلاف مستويات الزبائن فإن المؤسسة 
قدرة على حسن الاستماع والاصغاء لانشغالات الزبائن وتساؤلاتهم حول تحرص على أن يتميز رجال البيع بال
 المنتجات.
إن الاهتمام بالزبون وخلق قيمة له من خلال الأفراد العاملين في المؤسسة لا ينحصر في  :61العبارة -
ه الخاصية ومعرفة احتياجاته، هذ التعامل مع الزبون في مقر المؤسسة أو المعرض، بل يتعداه إلى التواصل معه
، فإذا كان رجال البيع يتميزون بحسن الإصغاء فهم بالتأكيد سيتعرفون على 51العبارة تعتبر امتدادا لما جاء في 
حاجات الزبون المتغيرة والإضافات المقترحة، وهو ما أكده اتجاه الموافقة الخاص بهذه العبارة بمتوسط حسابي 
 ).495.0) وانحراف معياري (18.3(




والتي مفادها أن المؤسسة تبذل مجهودات إضافية لارضاء الزبون، فقد جاء اتجاه اجابات  :71العبارة -
). حيث تعمل المؤسسىة، كما 139.0) وانحراف معياري (96.3يميل إلى الموافقة بمتوسط حسابي ( الإطارات
 سبق وذكرنا، على ارضاء الزبون باعتباره العملة الصعبة لها.
، وهنا أكدت ى أن المؤسسة تبرز كثيرا في مجالات المسؤولية الاجتماعيةوالتي تنص عل: 81العبارة  -
). حيث تظهر صورة 210.1) وانحراف معياري (75.3نة الإطارات المبحوثة هذا العنصر بمتوسط حسابي (عي
المؤسسة في العديد من البرامج والنشاطات ذات الطابع الاجتماعي، خاصة الخيرية منها، هذا ما أكده أيضا 
). هذا ما 119.0راف معياري () وانح90.4بمتوسط حسابي ( 91العبارةعن  الإطاراتاتجاه الموافقة لإجابات 
يبرز جليا في مختلف البرامج التلفزيونية مثل البرنامج الاجتماعي ذو الطابع الخيري "اليد في اليد" الذي تتكفل 
لكترونية الضرورية للعائلة المعوزة في البرنامج دون م جميع الأجهزة الكهرومنزلية والإبتقدي rodnoCمؤسسة 
ثقافي "وقل ربي زدني علما" الذي يشرف على تنشيطه الاستاذ سليمان بخليلي وهنا مقابل. وكذلك البرنامج ال
هذا البرنامج بالإضافة إلى الهدايا التي تقدمها للمتسابقين. هذا دون أن ننسى مشاركتها  rodnoCترعى مؤسسة 
 .6102في فعاليات وأنشطة مختلفة مثل حملة التوعية ضد سرطان الثدي التي قامت بها في أكتوبر 
وتنص هذه العبارة على أن المؤسسة تبذل مجهودات إضافية لخلق قيمة مضافة لزبائنها وقد  :02العبارة -
) وانحراف معياري 48.3جاء اتجاه اجابات الإطارات، ملخصا لما قبله، بالموافقة مترجما بمتوسط حسابي (
 ).600.1(
     :الكلية للزبون القيمة
 4الجزئية وقد اعتمدنا على  المنافعالكلية للزبون كما سبق وذكرنا هي تجميع لمجموعة من  القيمةإن 
الجزئية والجدول  القيمبخصوص  . واعتماد على ما قمنا بتحليلهأساسية لدراسة المنفعة الكلية للزبون منافع
 الموالي يمكن أن نستنتج مايلي:
 ): المنفعة الكلية للزبون52الجدول(
 الكلية المنفعة
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي
 موافق  935.0 89.3
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة اعتماد على مخرجات 
تخلق منفعة كلية للزبون هذا ما أبرزه اتجاه الموافقة لاجابات عينة الإطارات من  rodnoCإن مؤسسة 
يعتبر العملة  . فالزبون كما سبق وذكرنا ونؤكد دائما)935.0) وانحراف معياي (89.3خلال متوسط حسابي (




الصعبة للمؤسسة يجب عليها الحفاظ عليها وتنميتها من خلال توطيد العلاقت معهم، وبذلك يجب العمل على 
 زيادة المنافع المتضمنة والمصاحبة للمنتجات التي تقدمها للزبون. هذه المنافع تتمثل في:
 المؤسسة تتميز بالصلابة، الجودة، سهولة الاستعمال والوفرة الدائمة...فمنتجات : المنتج منفعة 
وتتم من خلال توطيد العلاقات مع الزبائن ورفع مستوى خدمات ما بعد البيع من خلال  الخدمة: منفعة 
التحديث الدائم لموقعها الالكتروني وتوفير رقم أخضر لحل مشاكل الزبائن دون تكبدهم عناء التنقل، 
 وقبل هذا إرفاق منتجاتها بدليل واضح وبسيط يشرح كيفية استعمال منتجاتها.
ن منفعة الخدمة لا تتم إلا بوجود أفراد أكفاء يحققونها، وهو ما أكد الإطارات على وجوده : إالأفراد منفعة 
في أفراد والموارد البشرية الموزعين على مستوى معارضها، فهم يتمتعون باللباقة، حسن الإصغاء 
 والتعامل وهو ما يزيد من المنفعة الموجهة للزبون.
ة التي ورة العلامة أضحت مؤشرا مهما للمؤسسات. فالمؤسس: إن الصورة الذهنية أو صالصورةمنفعة  
ما يجعله يثق  وهو لدى الزبون إيجابية المسؤولية الاجتماعية تخلق صورة ذهنية تراعي مبادئ
 . rodnoCتبنيه مؤسسة  بالمؤسسة. وهذا ما
 الكلية للزبون التكاليفلعبارات بعد  : تحليل وتفسير إجابات الإطاراتثانيا
التي يحققها أكبر من التكاليف  القيمماكانت  عن مؤسسة أنها تخلق قيمة للزبون يكون في حالةإن القول 
 القيموبذلك يمكن القول أن الخلق يكون من جهة  التي يتكبدها جراء اقتناء أو استعمال منتجات هذه المؤسسة.
و يكون من الجهتين وذلك عن طريق زيادة التكاليف وذلك عن طريق تخفيضها أ عن طريق زيادتها أو من جهة
كلية للزبون. وفي  منافعالزبون وتخفيض تكاليفه. وكما رأينا في تحليل العبارات السابقة فإن المؤسسة تحقق  قيم
هذا المحور سنقوم بتحليل عبارات التكاليف الكلية لنرى ما إذا كانت المؤسسة تعمل على تقليص هذه التكاليف. 


































موافق  120.1 12.4 7.54 73 24 43 2.6 5 0 0 2.6 5 12
 بشدة
 موافق 552.1 00.4 4.44 63 3.33 72 1.11 9 0 0 1.11 9 22
موافق  446.0 83.4 9.64 83 4.44 63 6.8 7 0 0 0 0 32
 بشدة
 موافق 070.1 38.3 5.32 91 1.35 34 8.41 21 0 0 6.8 7 42
موافق  575.0 82.4 6.43 82 3.95 84 2.6 5 0 0 0 0 52
 بشدة
موافق  316.0 64.4 9.15 24 24 43 2.6 5 0 0 0 0 62
 بشدة
 موافق 060.1 75.3 3.21 01 3.45 44 8.91 61 9.4 4 6.8 7 72
 موافق 240.1 08.3 9.52 12 9.64 83 9.9 8 61 31 2.1 1 82
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة اعتماد على مخرجات 
ل مختلف شرائح الزبائن، وقد : والتي مفادها "أن أسعار منتجات المؤسسة تعتبر في متناو 12العبارة -
). فهم بذلك 120.1) وانحراف معياري (12.4جابات الإطارات نحو الموافقة بشدة بمتوسط حسابي (نحت إ
أسعار منتجات مؤسستهم معقولة وتتلاءم والقدرة الشرائية للزبون الجزائري، ذلك أن المؤسسة تقوم  يؤكدون أن
ن تحافظ على نفس الأسعار، من خلال ل طرحها في الأسواق وتسعى جاهدة أبدراسة جدية لأسعار منتجاتها قب
و عمدت المؤسسة إلى زيادة عدم استغلال الأزمات الاقتصادية. وعلى حسب تصريح مسؤول التسويق أنه حتى ل
 22للعبارةكده اتجاه الموافقة لإجابات الإطارات قارنة بالمؤسسات الأخرى. هذا ما أالأسعار فستكون طفيفة م
 ).552.1) وانحراف معياري (00.4بمتوسط حسابي (
 واهتمام المؤسسة بدراسة أسعار منتجاتها قبل 22و 12إن ما سبق ذكره في العبارتين  :32العبارة -
طرحها في الأسواق ومقارنتها بمتوسط القدرة الشرائية للزبون من جهة وأسعار المنافسين من جهة أخرى جعل 
من أسعار منتجات المؤسسة أسعار تنافسية في السوق. وهو ما أكده الإطارات أيضا من خلال اتجاه الموفقة 




أن المؤسسة تقوم بدراسات معمقة هذا كله يؤكد ). 446.0) وانحراف معياري (83.4بشدة بمتوسط حسابي (
 وتبذل جهودا لكي لا يتكبد الزبون تكاليف نقدية عالية عند اختياره أحد منتجات المؤسسة.
تجنب تحميل الزبون تكاليف سة تقلل من الأخطاء في منتجاتها لوالتي تنص على أن المؤس :42العبارة -
). 070.1) وانحراف معياري (38.3توسط حسابي (إضافية، وقد جاء اتجاه إجابات الإطارات نحو الموافقة بم
 فالمؤسسة تعمل دائما على إدراك الجودة وفي المقابل تقليل التكاليف المتعلقة بأخطاؤ الانتاج.
تعمل المؤسسة على تخفيض التكاليف النقدية منها وغير النقدية، فبالإضافة إلى تقليل  :52العبارة -
الأخطاء تعمل المؤسسة على تخفيض تكاليف تنقل الزبون من أجل الحصول على أحد منتجات المؤسسة وذلك 
من خلال اتجاه من خلال تقريب نقاط البيع له. وهو ما أكده لنا الإطارات بإجابتهم على هذه العبارة وذلك 
 ).575.0) وانحراف معياري (82.4الموافقة بشدة بمتوسط حسابي (
إن تقريب المؤسسة لنقاط البيع من الزبون يساهم، كما سبق وذكرنا، في تخفيض التكاليف،  :62العبارة -
وتحمل  ولكن هذا لا يعتبر كافيا. بل تعدت المؤسسة ذلك إلى الاهتمام بتوصيل منتجاتها إلى معارضها بنفسها
مصاريف الشحن حتى لا تتأثر أسعار منتجاتها من منطقة لأخرى. هذا ما عبر عنه اتجاه الموافقة بشدة لهذه 
 ).316.0) وانحراف معياري (64.4العبارة  من خلال متوسط حسابي (
التي تنص على أن المؤسسة لا تعتمد على إجراءات كثيرة لحصول الزبون على المنتج،  :72العبارة -
) وانحراف معياري 75.3اتجاه إجابات الإطارات حول هذه العبارة يميل إلى الموافقة بمتوسط حسابي (وجاء 
). فالمؤسسة تبسط إجراءات حصول الزبون على منتجاتها على مستوى صالات عرضها أو حتى 060.1(
 فية لاقتناء المنتج.محلات بيع الأجهزة الكهرومنزلية، وذلك حتى لا يتحمل الزبون تكاليف نفسية وجهودا إضا
هذه العبارة كانت كتلخيص لما تقدم من مؤشرات التكاليف اللانقدية ونصت على أن  :82العبارة -
المؤسسة تعمل على تخفيض تكاليف حصول الزبون على المنتج، وجاء اتجاه إجابات الإطارات حول  هذه 
 ).240.1) وانحراف معياري (08.3العبارة بالموافقة من خلال متوسط حسابي (
 :التكاليف الكلية للزبون
إذن التكاليف النفسية والمجهودات البدنية وتكاليف الوقت إضافة إلى التكاليف النقدية كلها عوامل قد 
تعصف بقيمة المنتوج إن لم تنتبه المؤسسة لها، ولكن المؤسسة تعي أهمية تخفيض التكاليف هذا ما أكده 
) وانحراف 61.4متوسط حسابي (الاتجاه العام لإجابات الإطارات حول هذا محور الذي مال إلى الموافقة ب
 ) كما هو مبين في الجدول الموالي.  386.0معياري (
 




 ): التكاليف الكلية للزبون72الجدول(
 التكاليف الكلية
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي
 موافق  386.0 61.4
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة اعتماد على مخرجات 
الكلية كما سبق وذكرنا إلى تكاليف نقدية وغير نقدية، ويؤكد الإطارات أن المؤسسة وتنقسم التكاليف 
 تخفض كلا من النوعين من خلال:
الدراسة المعمقة لأسعار المنتجات وطرح هذه الأخيرة بأسعار تنافسية، من خلال اتباع العديد من  
ة بها لتفادي تباين الأساليب أهمها تحمل مصاريف نقل المنتجات إلى صالات العرض الخاص
 ن منطقة لأخرى. وبذلك تخفض التكاليف النقدية؛الأسعار م
من الزبون من خلال نشرها في جميع ولايات الوطن يب صالات العرض الخاصة بالمؤسسة تقر  
 الوقت من أجل الحصول على أحد منتجاتها؛ و لتجنيب الزبون تكاليف التنقل 
 سة وبذلك تخفيض التكاليف النفسية للزبون؛تقليص إجراءات الحصول على منتجات المؤس 
 تقليص الأخطاء الإنتاجية ومراعاة الجودة. 
 ثالثا: قيمة الزبون
من خلال ما تقدم من تحليل لعبارات أبعاد قيمة الزبون والمتمثلة في المنفعة الكلية والتكاليف الكلية نجد 
تخفيض التكاليف ع المقدمة للزبون وفي مقابل ذلك أن المؤسسة تخلق قيمة لزبائنها من خلال زيادة المناف
جابات الإطارات حول جميع عبارات قيمة الزبون الذي مال على المنتج. وهو ما يؤكده اتجاه إالمتعلقة بحصوله 
 دول التالي:) وفقا لما يبينه الج045.0عياري () وانحراف م69.3نحو الموافقة بمتوسط حسابي (
 حول متغير قيمة الزبون اتالإطار ): اتجاه 82الجدول(
 قيمة الزبون
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي
 موافق  045.0 69.3
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة اعتماد على مخرجات 
للإلكترونيات لمفاهيم المرونة الإستراتيجية  rodnoCوبعد التعرف على مستوى إدراك إطارات مؤسسة  
وقيمة الزبون. سنحاول التعرف على مستوى إدراك زبائن المؤسسة لما تقدمه لهم المؤسسة وهل يرون أنه قيمة 
 مضافة لهم أو لا انطلاقا من تحليل الاستبيان الموجه لهم وهو ما سيكون محور المبحث الموالي.
 
 




 ل  لكترونيا  rodnoC الاس تبيان الموجه لبائن  مؤسسة : تحليل نتائجنيالمبحث الثا
إن متغير قيمة الزبون يعتبر المتغير الأهم والرئيسي في دراستنا. لذللك أرتأينا توزيع استبيان آخر على 
نتطرق زبائن المؤسسة لنتعرف على رأيهم حيال القيمة التي يتلقونها ولنقارن ما يرونه بما يراه الإطارات. لذلط 
، انطلاقا من عرض خصائص العينة، وصولا إلى تحليل وتفسير هذا الاستبيانفي هذا المبحث إلى تحليل نتائج 
 شامل للدراسة.
 للمتغيرات الشخصية لعينة الزبائنالمطلب الأول: الوصف الاحصائي 
 .السمات الشخصيةفيما يلي عرض لعينة البحث وفق الخصائص و 
 الوصف الإحصائي للمتغيرات الشخصية لعينة الزبائن ):92الجدول (
 النسبة المئوية التكرار المتغيرات الشخصية
 الجنس
 4.24 671 ذكر
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مدة امتلاك 
 المنتج
 91 97 أشهر 6
 7.62 111 سنة
 2.45 522 أكثر من سنة
سبب اقتناء 
 المنتج
 6.01 44 الجودة
 9.92 421 السعر
 3.4 81 العلامة التجارية
 7.6 82 الدعاية والاعلان
 91 97 نصيحة أصدقاء أو عائلة
 31 45 الجودة والسعر معا
 4.1 6 التجاريةالسعر + العلامة 
 8.5 42 الجودة+ السعر+ العلامة التجارية
 5.7 13 السعر+ نصيحة أصدقاء أو عائلة
 7.1 7 أخرى
 المنطقة
 1.63 051 الشرق
 6.81 77 الوسط
 8.5 42 الغرب
 5.93 461 الجنوب
 %001 514 المجموع
 SSPSبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن إعداد  :المصدر




 rodnoCالجدول السابق يعرض الخصائص الشخصية لعينة الدراسة والتمثلة في زبائن مؤسسة 
 للإلكترونيات، وتتميز هذه العينة بما يلي:
هناك تقارب نسبي بين نسبة الإناث والذكور في العينة محل الدراسة. مع أن نسبة الإناث تتجاوز نسبة  
 للإناث؛ %6,75في مقابل  %2,24الذكور نوعا ما، حيث بلغت هذه الأخيرة 
سنة هي الفئة الغالبة على عينة الدراسة  03أقل من و  02ب الذين تتراوح أعمارهم بين تعتبر فئة الشبا 
. إن هاتين الفئتين تناسبان %5.91سنة بنسبة  04سنة إلى أقل من  03، تليها الفئة العمرية بين %27بنسبة 
ذلك أن هاتين الفئتين تعبران عن الشباب فبإمكانهم الإجابة عن أسئلة  جدا دراستنا، مع أن التوزيع كان عشوائيا،
الاستبيان بأكثر دقة وموضوعية بحكم أنهم من جيل عاصر التكنولوجيا وتطوراتها وبالتالي يمكنهم التعبير عن 
 رأيهم حيال منتجات المؤسسة؛
للثانوي  %8.4في مقابل  %49يعتبر ذوي المستوى الجامعي هم  الفئة الغالبة على العينة بنسبة  
ونسبتين ضئيلتين للمتوسط والثانوي. إن هذه النسبة ما يزيد من  ثقتنا في عينة الدراسة وفي إجاباتها حول أسئلة 
نها تتعامل مع الاستبيانات تعامل كثيرا مع التكنولوجيا كما أالاستبيان بحكم أنها من الطبقة المثقفة والتي ت
 إجاباتهم؛ وبالتالي يمككنا الوثوق في
من عينة الدراسة موزعة بين  %4.67وكترجمة للمستوى الجامعي وفئة الشباب، نلاحظ أن مانسبته  
طلبة وموظفين، فيما توزع بقية النسبة بين ذوي الأعمال الحرة، وبدون عمل وربات البيوت وغيرها. إن التنوع في 
وهو ما يعني أنها توفر تشكيلة واسعة تلبي رغبات  فئات العينة من الناحية العلمية يعتبر مؤشرا جيدا للمؤسسة،
شريحة واسعة من الزبائن. فالطلبة والموظفون وحتى ربات البيوت كلهم يمكلون منتجا أو أكثر من منتجات 
 المؤسسة؛
وهو فعلا ما يتبن في الخاصية المنتج الذي يملكه الزبون، فنجد أن العينة موزعة على كافة المنتجات  
، ثم تليها rodnoCنسب المتفاوتة، لنجد أن النصف تقريبا من أفراد العينة يملكون هاتفا من نوع بالرغم من ال
لمنتج تلفاز وبعدها جهاز اللوحة الإلكترونية، في أغلب الأوقات، وفيما يخص جهاز اللوحة  %7.31نسبة 
أغلب من يملكونه اقتنوه أثناء الإلكترونية، الزبائن لا يتوجهون لاقتناء الجهاز من محض أنفسهم كما صرحوا، و 
.  في مقابل نسب ضعيفة لمنتجات جهاز rodnoCعرض خاص قدمته موبيليس بالشراكة مع مؤسسة 
الكمبيوتر، المكيف، الثلاجة، الغسالة، المدفئة والمستقبلات الهوائية... إن النسبة المرتفعة لجهاز الهاتف تترجم 
تكنولولجيا ومواقع التواصل الاجتماعي وتطور تقنيات الاتصال بشبكة وبقوة فئة الطلبة حيث نلاحظ أن انتشار ال
الانترنت دفع بالطلبة إلى البحث عن الهواتف الذكية التي تلبي رغباتهم وحاجاتهم كطلبة باحثين وحتى 




، التي شهدت تطورا كبيرا في السنوات الأخيرة rodnoCكموظفين. هذا ماجعلهم يتوجهون إلى هواتف مؤسسة 
ما أكد عليه رئيس قسم التسويق الذي صرح بأن المؤسسة مؤخرا ركزت على مجال الهواتف الذكية دون وهو 
اهمال المجالات الأخرى. أما المنتجات المعمرة فقد لاحظنا أن الزبائن لا يتوجهون إليها كثيرا على غرار 
. فالزبون دائما لديه ynoS، GL، gnusmaSالثلاجات، التلفاز، الغسالات... ويفضلون علامات أخرى مثل 
 نظرة على أن المنتجات الأجنبية أفضل من المحلية مهما كانت جودة هذه الأخيرة؛
أما عن مصادر حصول الزبائن على المنتجات فنجد أن أغلبهم اقتناها من صالات العرض الخاصة  
ولايات الوطن وتفضيل ، وهو ما يعبر عن فعالية صالات العرض المنتشرة عبر %8.75بالمؤسسة بنسبة 
الزبائن لها على المحلات الأخرى، ولكن هذا لا ينفي أن هناك من اقتنى المنتج الذي يمتلكه من محلات بيع 
، وهو ما يعبر عن مرونة المؤسسة في توزظيع منتجاتها فهي %8.93الأجهزة الإلكترونية والكهرومنزلية بنسبة 
بها، بل تتيح للمحلات الحصول على منتجاتها وبيعها، لا تحتكرها عرضها في صالات العرض الخاصة 
 خصوصا أنه وأحيانا لا يتمكن الزبون من الوصول إلى صالات العرض..
ولا يمكن للزبون تقييم المنتج إلا إذا امتلكه واستعمله لمدة لا بأس بها، وهو ما تحقق في عينة الدراسة  
لمن  %7.62، تلتها نسبة مرتفعة أيضا وتقدر بـ  %4.45الذين كانت المدة الغالبة هي أكثر من سنة بنسبة 
وصلت مدة امتلاكهم واستعمالهم للمنتج مدة سنة،  إن هاتين المدتين تعتبر كفيلتين لتمكين الزبون من تقييم 
 المنتج والإجابة على تساؤلات الاستبيان؛
ب السعر أولا، وهو ما يدل على أما عن سبب اقتناء المنتج في رأي الزبائن فإن أغلبهم اقتنوا المنتج بسب 
تدرس أسعارها جيدا لتكون في متناول مختلف شرائح الزبائن بالمقارنة بمنتجات المؤسسات  rodnoCأن مؤسسة 
الأخرى. يليها عامل نصيحة الأصدقاء حيث أصبح للمنتجات صدى لدى الزبائن وتم نقلها لزبائن آخرين عن 
). ثم عامل الجودة والسعر مجتمعين ويليه عامل الجودة. إذن elliero à ehcuobطريق التسويق المباشر (
يعتبر توجه الزبائن نحو منتجات المؤسسة راجعا بالدرجة الأولى إلى أسعار منتجاتها التي تعبر منخفضة نوعا 
ما ثم يليها الجودة. أما عامل الذي عبر عنه بأخرى فنجد من تلقى المنتج كهدية أو حصل عليها لقاء شراء 
 ريحة موبيليس كما سبق وذكرنا...ش
حاولنا توصيل الإستبيانات إلى أكبر عدد ممكن من الزبائن وفي مناطق مختلفة، وقد كانت المنطقة  
لتحتل  المنطقة الغربية    )%1.63(تلتها منطقة الشرق بنسبة  )%5.93(الغالبة على العينة هي الجنوب بنسبة 
. وتعود النسبتين المرتفعتين لمنطقتي الجنوب والشرق إلى أسباب )%8.5(المرتبة الأخيرة بنسبة ضعيفة هي
                                                           
 )5انظر الملحق ( 




عديدة أهمها أننا نقطن في الجنوب الشرقي للوطن حيث دعمنا الاستمارات الإلكترونية بالورقية وبذلك ارتفعت 
النسبة، وحتى مناطق الوسط استطعنا الوصول إلى بعض الزبائن فيها وتوزيع الاستبيانات الورقية لتدعم 
 لكترونية. الإ
 تحليل وتفسير إجابات الزبائن حول متغير قيمة الزبون المدركةالمطلب الثاني: 
قمنا بصياغة مجموعة من العبارات حول القيمة المدركة للزبون معتمدين في ذلك على نفس الأبعاد 
لإطارات المؤسسة. وقد جاءت اتجاهات إجابات الزبائن  قيمة الزبون في الاستبيان الموجهالمستعملة في قياس 
 حول هذه الأبعاد وفقا للآتي.
 الزبائن حول محور المنافع الكلية للزبونتحليل وتفسير إجابات  :الفرع الأول
حول  إجابات الزبائن اتجاهات ، ودراسةعبارة من عبارات هذا المحورعلى تحليل  العنصرنعمل في هذا 
 .كل عبارة
قمنا بقياس منفعة المنتج بالاعتماد على مجموعة من المؤشرات منها: الصلابة، الجودة،  :المنتج منفعة 
 :سهولة الاستعمال، التصميم، ومدة الاستخدام. وقد كانت آراء الزبائن حول هذه المؤشرات كالتالي



























 محايد 561.1 62.3 1.61 76 72 211 8.23 631 2.51 36 9.8 73 1
 محايد 822.1 22.3 1.61 76 4.82 811 2.92 121 2.41 95 21 05 2
 موافق 310.1 01.4 9.34 281 3.33 831 7.41 16 8.5 42 4.2 01 3
 محايد 781.1 33.3 91 97 62 801 23 331 2.41 95 7.8 63 4
 موافق 651.1 85.3 6.42 201 5.23 531 5.52 601 1.11 64 3.6 62 5
 محايد 972.1 61.3 1.81 57 2.22 29 5.23 531 5.21 25 7.41 16 6
 موافق 271.1 98.3 8.83 161 1.03 521 3.81 67 7.6 82 6 52 7
 موافق 229.0 75.3 المنتج منفعة
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 




التي يملكونها تتميز بالصلابة، ولا بالجودة العالية ولا التصميم  rodnoCلا يلاحظ الزبائن أن منتجات  
بمتوسطات  6و 4،2،1للعبارات الرائع ولا بطول مدة الاستخدام، هذا ماترجمه اتجاه الحياد لإجابات الزبائن 
) و 781.1)؛(33.3)، (822.1)؛(22.3)، (561.1)؛(62.3حسابية وانحرافات معيارية هي على الترتيب: (
). ولمزيد من التوضيح اتصلنا بعينة جزئية من عينة الدراسة وتم استخلاص أن اتجاه الحياد 972.1)؛ (61.3(
 التي يملكونها؛ rodnoCهو تعبير أو ترجمة لعدم ملاحظتهم لهذه الميزات في منتجات 
وا أن وبالرغم من ذلك فإن العينة المبحوثة لم يحكموا بالسوء التام على منتجات المؤسسة، فقد أكد 
منتجات المؤسسة في تحسن مستمر، إضافة إلى أنها تتميز بسهولة الاستعمال وعدم التعقيد وأنها تحتوي على 
بمتوسطات  7و 5،3للعبارات مختلف التطبيقات اللازمة خاصة الهواتف الذكية، هذا ما ترجمه اتجاه الموافقة 
 ).271.1) و(98.3)، (651.1) و(85.3)، (310.1) و(01.4حسابية وانحرافات معيارية هي على التوالي: (
، هو أن rodnoCإذن ما يمكن استخلاصه من إجابات الزبائن حول المنفعة التي تحققها منتجات  
تحقق لها منفعة. إن رأي الزبائن ترجم في اتجاه الموافقة حيال هذا  rodnoCالعينة المبحوثة توافق أن منتجات 
 ).229.0معياري( ) وانحراف75.3بي (البعد بمتوسط حسا
تعتبر الخدمات المرافقة للمنتج أحد أهم مؤشرات خلق قيمة مضافة للزبون من خلال  الخدمة: منفعة 
توفير خدمات متميزة كالصيانة، الضمان، التوصيل والتركيب المجاني وغيرها. ولنرى إن كان زبائن مؤسسة 
يدركون الخدمات التي ترفقها المؤسسة بمنتجاتها وتقدمها لهم، كما أكد الإطارات ذلك، أو أنهم  rodnoC






































 محايد 615.1 00.3 4.32 79 6.71 37 7.12 09 4.01 34 72 211 8
 موافق 184.1 25.3 4.63 151 4.22 39 5.41 06 9.9 14 9.61 07 9
غير  494.1 25.2 4.61 86 9.8 73 8.52 701 2.8 43 7.04 961 01
 موافق




غير  373.1 20.2 7.8 63 4.9 93 9.41 26 4.9 93 6.75 932 21
 موافق
 موافق 431.1 58.3 2.43 241 7.43 441 6.81 77 7 92 5.5 32 31
غير  704.1 04.2 6.01 44 41 85 4.12 98 31 45 14 071 41
 موافق
غير  943.1 34.2 6.01 44 4.8 53 8.23 631 9.9 14 3.83 951 51
 موافق
غير  122.1 49.1 3.6 62 5.5 32 3.71 27 6.71 37 3.35 122 61
 موافق
غير  453.1 33.2 1.01 24 1.01 24 2.22 29 6.71 37 04 661 71
 موافق
 محايد 398.0 98.2 الخدمة منفعة
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
ة منفعل rodnoCبقراءة نتائج الجدول أعلاه يمكن الخروج بالنتائج التالية حول إدراك زبائن مؤسسة 
 الخدمات التي تقدمها:
ا توفر قسم خاص بهذه الخدمات، هذا مإن أول أمر يتوقعه الزبون فيما يخص خدمات ما بعد البيع هو  
 rodnoCعلا ما سعت مؤسسة من علامة معينة دون أخرى. وهذا ف يجعله يطمئن ويتخذ قرار شراء منتج معين
لتوفيره من خلال استحداث مراكز خدمات ما بعد البيع مستقلة عن صالات العرض، وفقا لما أكده لنا إطارات 




"، ولكن مع ذلك يبقى الزبون غير مدرك لأهمية هذه الأقسام 1رقم " الاستبيانالمؤسسة في إجاباتهم عن أسئلة 
) وانحراف 00.3بمتوسط حسابي ( 8للعبارة اها لم يصل بعد إلى الزبون. وهو ما ترجمه اتجاه الحياد فصد
). وبالرغم من ان الاتجاه العام كان نحو الحياد إلا أنه لا يمكننا أن نغفل النسبة المرتفعة 615.1معياري (
فاقهم أن المؤسسة توفر لقسم خاص والتي تعبرعن ات)، %14لاتجاه الموافقة والموافقة بشدة والتي بلغت (
بخدمات ما بعد البيع. وا  نما اتجاه الحياد موجه إلى أن الزبائن لم يواجهوا مشاكل تدفعهم للتوجه لهذه الأقسام 
 على حد تعبير بعض الزبائن الذين اتصلنا لهم بشكل مباشر.
حاليا تستدعي توفير المؤسسة  بالإضافة إلى أقسام خدمات ما بعد البيع، فإن ثقافة الاستهلاك المنتشرة 
لضمان على المنتجات التي يقتنيها الزبون، وهو ما أكد عليه الإطارات سابقا والزبائن من خلال اتجاه الموافقة 
). إن الضمان المقدم يستدعي وبمقتضاه حصول 184.1) وانحراف معياري (25.3بمتوسط حسابي ( "9للعبارة "
دة هذا الضمان. هذا ما لم تؤكده عينة الزبائن المبحوثة وذلك باتجاه عام نحو الزبون على صيانة مجانية أثناء م
تصالنا ). ومن خلال ا494.1) وانحراف معياري (25.2من خلال متوسط حسابي ( "01للعبارة "عدم الموافقة 
 لم تتعرض للتلف أثناء مدة الضمان. المباشر ببعض الزبائن أكدوا أن منتجاتهم
إن تميز المؤسسة وخلق قيمة مضافة من خلال الخدمة لا يتوقف على الضمان فقط، ذلك أنه أصبح  
أمرا بديهيا، بل يتعداه إلى ضمان خدمات أرقى وأكثر مثل التوصيل والتركيب المجاني للمنتجات، خاصة فيما 
تجاه العام لإجاباتهم حول لزبائنها حسب الا rodnoCيتعلق بالأجهزة الكهرومزلية، وهو ما لم توفره مؤسسة 
) 20.2)، (022.1) و(47.1بمتوسطين حسابيين وانحرافين معياريين هما على التوالي ( "21" و"11العبارتين "
). وهو ما يترجم عدم الموافقة بشدة وعدم الموافقة.إن عنصر التوصيل والتركيب المجانين يتعلقان 373.1و(
أولا تعداد الزبائن الذين اقتنوا الأجهزة الكهرومنزلية ثم تحليل مصادر بالأجهزة الكهرومنزلية لذلك وجب علينا 
 لخدمتي التركيب والنقل المجانيين:شراء هذه الأجهزة وبعدها دراسة مدى توفير المؤسسة 
 أولا: مقتنيات الزبائن من الأجهزة الكهرومنزلية بين صالات العرض الخاصة بالمؤسسة أو المحلات










 ):أماكن اقتناء المنتجات الكهرمنزلية23الجدول(
 المصدر        
 المنتج    
صالات العرض 
 )smoorwohS(
محلات بيع الأجهزة 
 الكهرومنزلية
 المجموع
 75 61 14 تلفاز
 73 01 72 مكيف هوائي
 33 7 52 ثلاجة
 81 9 9 غسالة
 01 4 6 مدفئة
 2 0 2 أخرى
  المصدر: من إعداد الباحثة
ما يمكن ملاحظته أن منتج التلفاز يعتبر من بين أكثر المنتجات اقتناء من طرف الزبائن، تليه المكيفات 
المؤسسة. الهوائية والثلاجات، مع اقبال ضعيف على الغسالات، المدفئة والمستقبلات. وهو ما يجب أن تنتبه له 
 وعليها القيام بدراسة تعرف فيها سبب عزوف الزبائن عن هذه المنتجات وتحاول إيجاد حلول لها.
إذن وبعد التعرف على مختلف المنتجات الكهرومنزلية التي يمتلكها الزبائن أثناء فترة البحث، وكذلك 
تركيب المجاني لكل منتج مصادر حصولهم عليها. سنعمل على تحليل مدى حصول الزبون على التوصيل وال
من المنتجات، وا  ذا ماكان هناك فرق بين حصول الزبون على المنتج من صالات العرض الخاصة بالمؤسسة أو 









                                                           
 "نعم" الجمع بين اتجاهي موافق وموافق بشدة لإجابات الزبائن.  
 "لا" الجمع بين اتجاهي غير موافق وغير موافق بشدة لإجابات الزبائن.   
 وتم الحفاظ على نسبة الحياد كما هي لإجابات الزبائن   




 "21" و"11" للعبارتين "smoorwohS"الزبائن الذي اقتنوا منتجاتهم من  إجابات): 33الجدول(
 
 "21العبارة " "11العبارة"













 2.21 5 5.85 42 3.92 21 2.21 5 8.56 72 22 9 تلفاز
مكيف 
 هوائي
 0 0 5.18 22 5.81 5 0 0 2.58 32 8.41 4
 8 2 06 51 23 8 4 1 88 22 8 2 ثلاجة
 1.11 1 9.88 8 0 0 2.22 2 8.77 7 0 0 غسالة
 3.33 2 7.66 4 0 0 3.33 2 7.66 4 0 0 مدفئة
 0 0 001 2 0 0 0 0 001 2 0 0 أخرى
  المصدر: من إعداد الباحثة
 "21" و"11للعبارتين " المحلاتالزبائن الذي اقتنوا منتجاتهم من  إجابات ):43الجدول (
 
 "21العبارة " "11العبارة"














 3.13 5 5.26 01 2.6 1 3.13 5 5.26 01 2.6 1 تلفاز
مكيف 
 هوائي
 0 0 09 9 01 1 0 0 09 9 01 1
 6.82 2 6.82 2 8.24 3 5.82 2 6.82 2 8.24 3 ثلاجة
 0 0 7.66 6 3.33 3 0 0 7.66 6 3.33 3 غسالة
 0 0 001 4 0 0 0 0 001 4 0 0 مدفئة
 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 أخرى
 SSPSبالاعتماد على مخرجات  المصدر: من إعداد الباحثة
أن الزبائن لم يحصلوا لا على توصيل أو تركيب بتحليل معطيات الجدولين السابقين يمكن أن نستنتج 
مجاني للمنتجات التي اقتنوها مهما كانت طبيعتها: تلفاز، مكيف، ثلاجة، غسالة، مدفئة ومهما كان مصدر 
اقتنائها سواء من صالات العرض الخاصة بالمؤسسة أو من محلات بيع الأجهزة الإلكترونية والكهرومنزلية. وهو 




عا ما في الخدمات المقدمة من المؤسسة والتي يجب أن تنتبه عليها لتكسب مزايا تنافسية ما يعتبر تقصيرا نو 
 التي تنتج من ولاء الزبون، خاصة وأنها مؤسسة وطنية وكل مراحل الانتاج والتسويق تتم داخل الوطن.
اتها إن عدم توفر التوصيل والتركيب المجاني، يستدعي من المؤسسة خلق قيمة للزبون من خلال خدم 
من جهة أخرى وهي جهة الدليل المرفق بالمنتجات، فعدم توفيرها للتركيب يمكن تعويضه بدليل مورفق واضح 
وبسيط ومفهوم يشرح كيفية تركيب واستعمال المنتج. هذا ما أكد الإطارات توفيره في منتجات مؤسستهم. وهو 
" والذي نحا منحى 31لعام لإجاباتهم حول العبارة "مالاحظة الزبائن وأدركوه جيدا. وهو ما يبدو جليا في الاتجاه ا
 ).431.1) وانحراف معياري (58.3الموافقة بمتوسط حسابي (
هذا ولتكون المؤسسة متميزة ويدرك الزبون ويلاحظ تميز خدماتها لا بد ان تشعره بأهميته من خلال  
فر له وسائل وسبلا للتواصل الحفاظ على علاقتها معه وأن تبقى على تواصل مستمر معه، كما يجب أن تو 
معها. عن المؤسسة وكما رأينا من خلال إجابات إطاراتها توفر سبل التواصل معها من خلال توفير رقم مجاني 
و تحديث معلوماتها في موقعها  koobecaF(أخضر)، صفحة نشطة على موقع التواصل الإجتماعي 
هذه السبل، ولم يولوها أهمية كبيرة، فأغلب الزبائن لا  الإلكتروني. ولكن الزبائن لم يلاحظوا ولم يدركوا بعد
 61،51،41يهتمون باستمرار علاقاتهم مع المؤسسة، هذذا ما أكده الاتجاه العام لإجابات الزبائن حول العبارات 
 . 71و
هو أنهم  rodnoCإذن ما يمكن استخلاصه فيما يخص إدراك الزبائن لقيمة الخدمات المرفقة لمنتجات  
كوها وأن القيمة التي أكد الإطارات على خلقها للزبون من خلال الخدمة لم تصل للزبون وبقيت حبيسة لم يدر 
) 98.2الذي جاء بالحياد بمتوسط حسابي ( الإطاراتجهود المؤسسة. هذا ما بينه الاتجاه العام لإجابات 
 ).398.0وانحراف معياري (
المنتج أو الخدمة بل يتعدى الأمر إلى الأفراد  منفعة : إن خلق قيمة للزبون لا تتوقف عندالأفراد منفعة 
المشرفين على عملية البيع، باعتبارهم واجهة المؤسسة، وبحكم أن المؤسسة تنشر صالات عرض منتجاتها على 
مستوى ولايات الوطن فإنها تؤكد أنها تزود كل هذه الصالات بأفراد أكفاء ومؤهلين لأداء مهمة تمثيل المؤسسة، 
التركيز على أن رجال البيع المتواجدين على مستوى الصالات يجب أن يتميزوا باللباقة، حسن وذلك من خلال 
الإصغاء والتعامل، التعامل مع مشاكل الزبون بسرعة وغيرها من الميزات. وبناء على ما أقره إطارات المؤسسة 
ا الحرص للزبون وأدركه أم سابقا فإن هذه الأخيرة تحرص على توفر هذه الصفات في رجال البيع. فهل وصل هذ
لا؟ ولنجيب على هذا التساؤل قمنا بصياغة مجموعة من العبارات باستخدام مؤشرات لنقيس من خلالها ادراك 
 الأفراد. وكانت إجابات الزبائن حول هذه العبارات ملخصة في الجدول التالي: لمنفعةالزبون 



























 موافق 612.1 44.3 1.42 001 3.42 101 5.23 531 9.9 14 2.9 83 81
 محايد 333.1 30.3 8.71 47 3.81 67 8.13 231 5.31 65 6.81 77 91
 محايد 532.1 60.3 7.41 16 7.02 68 9.43 541 2.51 36 5.41 06 02
 محايد 003.1 07.2 8.01 54 2.41 95 9.53 941 21 05 72 211 12




غير  478.0 95.2 الأفراد منفعة
 موافق
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
 مايلي: بقراءة نتائج الجدول أعلاه يمكن استخلاص
إن الزبائن يدركون ويؤكدون على أن رجال البيع المنتشرين على مستوى صالات العرض يتميزون  
) وانحراف 44.3، بمتوسط حسابي (81 للعبارةبحسن الإصغاء وحسن التعامل، هذا ما ترجمه اتجاه الموافقة 
 )؛612.1معياري (
بهم في حالة وجود مشاكل في المنتجات  ولكن حسن التعامل المترجم في تشجيع الزبائن على الاتصال 
والتعامل مع هذه المشاكل بسرعة إضافة إلى أخذ اقتراحات الزبائن على محمل الجد لم يكون ملحوظا ومدركا 
. وبالاتصال الشخصي بعينة جزئية من الزبائن 12و 02،91لعبارات لدى الزبائن وفقا لما أكده اتجاه الحياد ل
وكذا عدم توجههم  rodnoCهو ترجمة لعدم تعاملهم مع هذه التجربة مع مؤسسة  أكدت على أن اتجاه الحياد
 باقتراحات لرجال البيع؛
هو أنهم لا يدركون  rodnoCأفراد مؤسسة  لمنفعةوبالتالي ما يمكن قوله واستنتاجه حول إدراك الزبائن  
هذا البعد والذي نحا منحى عدم ولم تصل لهم بعد، وهو ما أكده الاتجاه العام لإجاباتهم حول  المنفعةهذه 
 ).478.0) وانحراف معياري (95.2الموافقة بمتوسط حسابي (
لقد أضحت المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات محط أنظار المجتمع المحلي والجمعيات  الصورة: منفعة 
نشاطاتها من والمنظمات الدولية، بل وحتى الحكومات. لذلك بات لا بد على المؤسسات مراعاة هذا الجانب في 




أجل كسب ثقة المجتمع بصفة عامة وزبائنها الحاليين والمرتقبين بصفة خاصة. وقد أكد إطارات مؤسسة 
أن هذه الأخيرة تطبق مباديء المسؤولية الإجتماعية. ولكن هل وصل صدى ذلك إلى الزبائن وأدركوه  rodnoC
اءت كما هو مبين في الصورة والتي جمنفعة أم لا؟ هذا ما سنجيب علنه من خلال تحليل عبارات محور 
 الجدول أدناه:























 موافق 420.1 28.3 4.03 621 7.43 441 6.32 89 6.9 04 7.1 7 32
 موافق 182.1 24.3 2.02 48 9.82 021 62 801 8.11 94 31 45 42
 محايد 903.1 90.3 4.61 86 9.22 59 3.23 431 1.01 24 3.81 67 52
 محايد 112.1 50.3 2.41 95 3.81 67 2.04 761 5.21 25 7.41 16 62
 محايد 134.1 68.2 1.71 17 3.91 08 7.12 09 4.61 86 5.52 601 72
 محايد 299.0 43.3 صورةال منفعة
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
 بقراءة نتائج الجدول أعلاه يمكن ان نستخلص مايلي:
تتميز بسمعة جيدة، هذا ما يعطي قيمة لعلامتها والتي اعتبرها  rodnoCيؤكد الزبائن أن مؤسسة   
الذي  42و 32لعبارتين الزبائن سببا كافيا لاقتناء منتجاتها هذا ما ترجمه الاتجاه العام لإجابات الزبائن حول ا
) ، 24.3) و (420.1)، (28.3نحا نحو الموافقة بمتوسطيين حسابيين وانحرافيين معياريين هما على الترتيب (
 )؛182.1(
صورة المؤسسة تترجم أيضا في مبادئها ومسؤوليتها الاجتماعية ومدى مساهمتها في التنمية  منفعةإن  
المحلية للمجتمع، هذا ما أكد عليه إطارات المؤسسة، كما سبق وذكرنا، ولكن الزبائن لا يلاحظون ولا يدركون 
الزبائن لا يلاحظون مساهمة المؤسسة  ، حيث أن72و 62،52للعبارات هذه القيمة، هذا ما ترجمه اتجاه الحياد 
 في البرامج الخيرية، ربما لعدم اتساع مجال هذه المساهمات...
صورة المؤسسة أنها لا تزال غير مدركة من قبل الزبائن وهو ما ترجمه  منفعةوما يمكن قوله عن   
 ).299.0) وانحراف معياري (43.3( الاتجاه العام لهذا المحور الذي نحا إلى الحياد بمتوسط حسابي




 :للزبونالكلية  المنافع
من خلال ما تقدم وبالمقارنة مع ما تقدم به الإطارات نجد أن الزبائن لا يدركون جيدا المنافع الكلية التي 
الخدمات، الأفراد أو الصورة، حيث فضلوا موقف الحياد بمتوسط  بمنفعةتقدمها المؤسسة لهم سواء تعلق الأمر 
 ) وفقا لما يوضحه الجدول التالي:489.0) وانحراف معياري (60.3حسابي (
  للزبونالكلية  افعالمن): 73الجدول(
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي محورال
 محايد 489.0 60.3 للزبونالمنافع الكلية 
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
المقدمة لهم، ذلك أن ثقافة الاستهلاك لم تترسخ بعد في  بائن لا يزالون غير واعيين بالمنافعفالز  
المجتمع وكذلك ضعف الوعي لدى الزبون وعدم اهتمامه ببناء علاقات قوية مع المؤسسة وغيرها... ولكن إن لم 
 دة المنافع من أجله فهل سيدرك التخفيض في التكاليف الكلية؟يدرك الزبون زيا
 للزبونالفرع الثاني: تحليل وتفسير إجابات الزبائن حول محور التكاليف الكلية 
إن خلق القيمة للزبون لا يكون فقط من خلال زيادة المنافع بل يكون بالمقابل من خلال تخفيض 
الزبون لقاء حصوله على المنتج. ومن خلال تحليل إجابات الإطارات التكاليف الكلية التي يمكن أن يتحملها 
تأكد لنا أن المؤسسة تعمل على تخفيض تكاليف حصول الزبون على منتجاتها. فهل يدرك الزبون ذلك أو أن 
جهود تخفيض التكاليف تبقى حبيسة مبادئ المؤسسة ومجرد شعارات لم يلحظها الزبون ولم يدركها؟ وللإجابة 





































 موافق 450.1 89.3 1.73 451 4.63 151 6.71 37 8.4 02 1.4 71 82
 موافق 480.1 89.3 5.93 461 8.23 631 91 97 9.3 61 8.4 02 92
 موافق 502.1 55.3 3.62 901 9.82 021 1.52 401 8.21 35 7 92 03
 موافق 551.1 49.3 93 261 5.43 341 7.41 16 3.5 22 5.6 72 13
موافق  010.1 72.4 9.45 822 5.72 411 3.11 74 7.2 11 6.3 51 23
 بشدة
 موافق 962.1 95.3 6.92 321 2.92 121 02 38 5.21 25 7.8 63 33
 موافق 250.1 10.4 6.73 651 3.93 361 2.41 95 3.4 81 6.4 91 43
 موافق 662.1 25.3 8.52 701 23 331 2.02 48 21 05 9.9 14 53
 موافق 311.1 78.3 3.33 831 3.73 551 6.81 77 8.4 02 6 52 63
 موافق 822.1 76.3 1.03 521 8.13 231 12 78 7.8 63 4.8 53 73
 موافق 171.1 47.3 5.23 531 4.92 221 4.32 79 9.8 73 8.5 42 83
 SSPSبالاعتماد على مخرجات  الباحثةمن إعداد  :المصدر
 إن التكاليف التي يتحملها الزبون  يمكن أن تقسم إلى قسمين:
 التكاليف التقدية 
، التي يتحملها الزبون جراء اقتنائه لمنتجاتها إلى تخفيض التكاليف النقديةتسعى  rodnoCإن مؤسسة 
المبلغ النقدي الذي يدفعه الزبون. وقد أدرك الزبائن بشكل جيد ذلك حيث يؤكدون أن  النقدية عنوتعبر التكاليف 
السعر الذي اقتنوا به منتجاتهم يعتبر جد مناسب وتنافسيا وملائما لقدراتهم الشرائية، كما أنه من أقل الأسعار 
 .03و 92، 82للعبارات المتواجدة في السوق. هذا ما عبر عنه اتجاه الموافقة 
 التكاليف اللانقدية 
إن تقييم تكاليف المنتج من خلال سعره فقط يعتبر غير كاف. فالزبون لا يدفع المال فقط بل يتكبد عناء 
وجهودا نفسية وبدنية لاختيار واقتناء منتج معين. هذه المجهودات تعرف بالتكاليف اللانقدية. وقد أكد الإطارات 
ئنها من خلال تخفيض هذه التكاليف. ولمعرفة ما إذا أدرك الزبائن هذه القيمة سابقا أن المؤسسة تخلق قيمة لزبا
 قمنا بتحليل إجاباتهم للعبارات المتعلقة بهذا البعد وكانت النتائج كالآتي:




يعتبر توفر المنتج في أماكن عديدة سببا مهما لتخفيض الوقت المبذول في البحث عن المنتج، وهو ما  
التي  23و 13لعبارتين منتجات المؤسسة، وقد ترجم ذلك من خلال إجاباتهم حول ا أدرك الزبائن توفره في
) 551.1) وانحرافيين معياريين (72.4) و (49.3توجهت نحو الموافقة والموافقة بشدة بمتوسطين حسابيين (
 ) على الترتيب؛010.1و(
ول عليه. وعلى غرار إن تكلفة الزمن لا تقتصر في إيجاد المنتج بل حتى في زمن إجراءات الحص 
سابقاتها، فقد أدرك الزبائن هذه القيمة حيث يؤكدون أنهم لم يضيعوا الكثير من الوقت في إجراءات الحصول 
على المنتج، بل فقط على الزبون اختيار المنتج ودفع ثمنه واستلام أوراق الضمان لتنتهي الإجراءات. وبذلك 
ف وقتا ولا جهدا بدنيا كبيرين. هذا كله أكده الزبائن من خلال يمكن وصف هذه الأخيرة بالبساطة فهي لا تكل
) 250.1) وانحرافين معياريين (78.3) و(10.4بمتوسطين حسابيين ( 83و 43للعبارتين اتجاه الموافقة 
 ) على التوالي؛311.1و(
ي يبذله والتكاليف النقدية لا تشتمل الوقت والجهد البدني فحسب، بل حتى الجهد النفسي والفكري الذ 
الزبون في المفاضلة بين الخيارات واتخاذ القرار المناسب يعتبر تكلفة. لذلك عملت المؤسسة على تخفيض هذه 
. حيث مالوا إلى الموافقة في 73و 53، 33العبارات التكلفة وقد أدرك الزبائن ذلك من خلال إجاباتهم حول 
 أو اقتناء المنتج... كونهم لم يبذلوا مجهودات فكرية في المقارنة بين العروض
 :للزبونالتكاليف الكلية  
من خلال ما تقدم من تحليل لإجابات الزبائن، يمكننا القول أن المؤسسة نجحت في ايصال جهودها في 
تخفيض التكاليف الكلية التي يتحملها الزبون لقاء حصوله على أحد منتجاتها، فقد أكد الزبائن أن التكاليف 
والمتمثلة في أسعار المنتجات تعتبر جدا مناسبة وفي متناولهم وهو ما سبق وأن أكده النقدية التي يقدمونها 
الإطارات سابقا، كما أن انتشار صالات العرض في مختلف الولايات وتنوع تشكيلة منتجات المؤسسة وفروا على 
لفكرية في المقارنة جل الحصول على منتج معين وكذلك الجهود النفسية والزبون جهودا بدنية في التنقل من أا
بين العروض. إن إدراك الزبائن لهذه القيمة، المتمثلة في تخفيض التكاليف، ترجم في اتجاه الموافقة بمتوسط 
 ) وفقا لما يبينه الجدول الموالي:068.0) وانحراف معياري (50.4حسابي (
 للزبون):التكاليف الكلية 93الجدول(
 الاتجاه المعياريالانحراف  المتوسط الحسابي محورال
 موافق 068.0 50.4 للزبونالتكاليف الكلية 
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 




 ة الزبون الكلية الفرع الثالث: قيم
إن تحليلنا لإجابات الإطارات فيما يتعلق بخلق القيمة الزبون قد بينت أن المؤسسة تخلق قيمة للزبون، 
وقمنا بتوزيع استمارة أخرى على الزبائن لنرى إن كانت القيمة المخلوقة وصلت فعلا وأدركها الزبون، أو أنها 
الزبائن يدركون القيمة التي تعمل المؤسسة  بقيت جبيسة جهود المؤسسة وتوقعاتها. وبتحليل إجاباتهم نلاحظ أن
) 748.0) وانحراف معياري (07.3على إيجادها من أجلهم، وذلك باتجاه عام نحو الموافقة بمتوسط حسابي (
 وفقا للجدول التالي:  
 الكلية): قيمة الزبون 04الجدول(
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المتغير
 موافق 748.0 07.3 الكلية  قيمة الزبون
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
وبالرجوع إلى نتائج التحليلات السابقة نلاحظ أن الزبون يدرك القيمة المخلوقة من جهة تخفيض 
التكاليف أكثر من زيادة المنافع، ذلك أنهم يرون أن المنافع التي ترفقها المؤسسة بمنتجاتها تعتبر ميزات عادية 
ى عكس التكاليف والتي في الغالب توفرها مختلف المؤسسات المنافسة لذلك لا يرون أنها منافع مضافة، عل
يركز عليها الزبون الجزائري، وذلك تبعا لطبيعة المجتمع الذي نعيش فيه وبحكم أننا في العالم الثالث، فقد 
 أصبحنا كزبائن نركز على انخفاض التكاليف.   
 المطلب الثالث: تحليل الأسئلة الفرعية الإضافية
للقيمة التي تخلقها المؤسسة له أضفنا بعض الأسئلة الجزئية للتعمق أكثر في مدى إدراك الزبون 
 كتلخيص لما سبق نستعرضها في التالي:
 توقعاتك؟ rodnoC: هل لبى منتج 1س
إن قيمة المنتج تتلخص عموما في تلبية هذا الأخير لما يتوقعه الزبون قبل اقتنائه له، وكانت إجابات 
 الزبائن حول هذا السؤال كما يلي:
 ): نتائج إجابات الزبائن حول السؤال الفرعي الأول14الجدول(
 لا  نعم 
هل لبى منتج 
 توقعاتك rodnoC
 %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار
 5.91 18  5.08 433
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 




قد  لبت توقعاتهم وهو ما يظهر جليا في  rodnoCإذن إن عينة الزبائن المبحوثة تأكد أن منتجات 
النسبة المرتفعة المؤيدة لهذا السؤال. ولكن هل لبت جميع المنتجات توقعات الزبائن أو أن هناك منتجات لم ترق 
بعد لهذا المستوى؟ ولنجيب على هذا التساؤل نطرح الجدول الموالي الذي يربط بين طبيعة المنتج الذي يملكه 
 ته لتوقعاته: الزبون ومدى تلبي











 أخرى مدفئة غسالة ثلاجة
 المجموع
 نعم
 433 2 7 71 42 43 64 53 11 851 التكرار
 5.08 001 07 4.49 7.27 9.19 7.08 8.77 7.46 6.08 %النسبة
 لا
 18 0 3 1 9 3 11 01 6 83 التكرار
 5.91 0 03 6.5 3.72 1.8 3.91 2.22 3.53 4.91 %النسبة
 514 2 01 81 33 73 75 54 71 691 المجموع
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
لبت توقعات الزبائن أين كانت نسب قد بقراءة  نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن جميع منتجات المؤسسة 
 الموافقة مرتفعة جدا بالمقارنة بنسب الرفض.
 :rodnoC: ما تقييمك لمنتجات 2س
 الثانينتائج إجابات الزبائن حول السؤال الفرعي  ):34الجدول(




 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار
 8.4 02 7.64 491 4.84 102
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
من خلال ما تقدم في الجدول يمكننا أن نلاحظ أن النسبة الأعلى لتقييم المنتجات كانت ل"جيد" ويليها 
منتجات المؤسسة جيدة نوعا ما، تقييم "متوسط" ثم "سيء". إذن تلبية المنتجات لتوقعات الزبائن جعلتهم يرون أن 
وقلنا نوعا ما لأن نسبة التقييمين جيد ومتوسط متقاربتين جدا. فالزبائن الذين يملكون هواتف نقالة، تلفاز ومدفئة 
 هم فقط من أقروا بأنها جيدة، أما بقية المنتجات فيرى الزبائن أنها متوسطة. وهو ما يوضحه الجدول الموالي:
 















 أخرى مدفئة غسالة ثلاجة
 جيدة
 0 8 7 21 81 92 81 7 201 التكرار
 0 08 9.83 4.63 6.84 9.05 04 2.14 25 %النسبة
 متوسطة
 2 1 11 81 91 62 32 7 78 التكرار
 001 01 1.16 5.45 4.15 6.54 1.15 2.14 4.44 %النسبة
 سيئة
 0 1 0 3 0 2 4 3 7 التكرار
 0 01 0 1.9 0 5.3 9.8 6.71 6.3 %النسبة
 2 01 81 33 73 75 54 71 691 المجموع
 SSPSعتماد على مخرجات المصدر: من إعداد الباحثة باالا
 ؟rodnoCمن منتجات : هل تفكر في اقتناء منتج آخر 3س
 الزبائن حول هذا السؤال وفقا لما يبينه الجدول المواليجاءت إجابات 
 ثالثنتائج إجابات الزبائن حول السؤال الفرعي ال ):54الجدول(
 لا  نعم 
هل تفكر في اقتناء 
منتج آخر من 
 rodnoCمنتجات 
 %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار
 82 611  27 992
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
لتوقعات الزبائن جعلهم يمنحونها تقييما جيدا إلى متوسط نسبيا، هذه التقييم  rodnoCإن تلبية منتجات 
) أنهم مستعدون لاقتناء %27انعكس على رأيهم في اقتناء منتج آخر من منتجات المؤسسة حيث أكد ما نسبته (
) ذلك وفضلوا استبدال المنتج تماما واقتناء علامة %82الذي يملكونه فيما نفى ما نسبته (منتج آخر غير 
 أخرى. 
 حقق لك منافع أكثر من المصاريف التي دفعتها؟ rodnoC: هل ترى أن منتج 4س
جاء هذا التساؤل كتلخيص عام لما سبق، فهو يهدف إلى مقارنة المنافع التي يراها الزبون بالتكاليف 
 دفعها. والجدول التالي يتضمن نتيجة آرائهم:التي 
 




 رابعنتائج إجابات الزبائن حول السؤال الفرعي ال ):64الجدول(
 نوعا ما لا نعم 
 svالمنافع 
 المصاريف
 %النسبة  التكرار %النسبة       التكرار %النسبة       التكرار   
 8.05 112 1.11 64      1.83 851
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
بقراءة نتائج الجدول أعلاه نجد أن النسبة الغالبة كانت لرأي "نوعا ما"، أي ان الزبائن يرون أن المنافع 
التي حققتها لهم المنتجات أكبر المصاريف التي يدفعونها بشكل نسبي وهو ما يترجم فعلا ما تقدم من نتائج 
ن، فهم يدركون قيمة التكاليف المخفضة ولكن لم يدركوا بعد المنافع المقدمة لذلك كان تقييمهم مبنيا على الاستبيا
 هذا الأساس وتوجهم إجاباتهم في العموم إلى التوسط.  
 : اختباا الفرضيا  لثبحث الثاالم 
وقيمة الزبون بمختلف بعد تحليل إجابات الإطارات حول متغيري المرونة الإستراتيجية بمختلف أبعادها 
والتطرق إلى إجابات الزبائن حول القيمة التي يتلقونها من المؤسسة. وتأكيد الطرفين على عنصر  أبعادها أيضا.
اختبار ما إذا كانت هذه القيمة نتاجا لمرونة المؤسسة أو أنها ناتجة  المبحث على سنعمل في هذا قيمة الزبون.
م صياغتها في أول ت اختبار الفرضيات التي اتيجية وذلك عن طريقعن عوامل أخرى غير المرونة الاستر 
  الدراسة.
 تحليل الارتباط بين متغيرات الدراسةالمطلب الأول: 
)، معاملات الارتباط بين المرونة الاستراتيجية بأبعادها المعتمدة في دراستنا، وقيمة 74يظهر الجدول (













 ): معاملات الارتباط بين المرونة الإستراتيجية بأبعادها وقيمة الزبون بأبعادها74الجدول(
 قيمة الزبون التكاليف الكلية المنافع الكلية المتغيرات
  * * 106.0  * 013.0 * * 416.0 المرونة الإنتاجية
  * * 094.0  * * 194.0  * * 254.0 مرونة رأس المال البشري
  * * 145.0  * 101.0  * * 045.0 المرونة التسويقية
  361.0  380.0  812.0 المرونة التنافسية
  * * 496.0  ** 434.0  * * 326.0 المرونة الإستراتيجية
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات       10.0الارتباط ذو دلالة معنوية عند مستوى  * *        
 50.0تباط ذو دلالة معنوية عند ر الا *      
بين المرونة  496.0علاقة متوسطة وطردية بقيمة أن هناك بقراءة نتائج الجدول أعلاه يتبين 
تساهم في خلق قيمة  rodnoCقيمة الزبون، وهو ما يدل على أن المرونة الإستراتيجية لمؤسسة الإستراتيجية و 
 . هذه العلاقة تترجم في:10.0للزبون وذلك عند مستوى الدلالة 
بين المرونة الإنتاجية وقيمة الزبون عند مستوى  106.0وجود علاقة ارتباط متوسطة وطردية بقيمة  
 ؛ 10.0الدلالة 
عند رأس المال البشري وقيمة الزبون بين مرونة  094.0بقيمة  وطردية ضعيفةارتباط  هناك علاقة 
 ؛10.0مستوى الدلالة 
عند مستوى تسويقية وقيمة الزبون بين المرونة ال 145.0بقيمة  وطردية متوسطةتوجد علاقة ارتباط  
 ؛10.0الدلالة 
المرونة التنافسية وقيمة الزبون ولكنها غير بين  361.0ضعيفة جدا بقيمة  توجد علاقة ارتباط طردية 
 ذات دلالة معنوية.
 وبتفصيل علاقات الارتباط نلاحظ أنه:
، في حين أن 10.0هناك علاقة ارتباط قوية بين المرونة الإنتاجية والمنافع الكلية عند مستوى الدلالة  
 ؛50.0ة عند مستوى الدلالة العلاقة بين المرونة الإنتاجية والتكاليف الكلية هي علاقة ضعيفة طردي
مرونة رأس المال البشري والمنافع والتكاليف الكلية عند مستوى الدلالة توجد علاقة ارتباط متوسطة بين  
 ؛50.0و 10.0
، 10.0بينما تتميز العلاقة بين المرونة التسويقية والمنافع الكلية بكونها متوسط عند مستوى الدلالة  
 ؛50.0التسويقية والتكاليف الكلية عند مستوى الدلالة وبكونها ضعيفة بين المرونة 




هذا ولعدم وجود علاقة بين المرونة التنافسية وقيمة الزبون فإن ذلك كان نتاجا لعدم وجود علاقة بين  
 هذه المرونة والمنافع والتكليف الكلية.
عند مستوى الدلالة وبذلك بمكن القول مبدئيا أن المرونة الإستراتيجية تساهم في خلق قيمة للزبون 
وللتعمق أكثر في هذه  وذلك من خلال المرونة الإنتاجية، مرونة رأس المال البشري والمرونة التسويقية. 50.0
 .لزبون من خلال المطلب المواليفي خلق القيمة ل الاستراتيجية المساهمة نقوم بتحليل أثر المرونة
 اختبار فرضيات الدراسة المطلب الثاني: 
قيمة الزبون سنعمل في هذا وعبارات متغير  المرونة الإستراتيجيةتحليل عبارات أبعاد متغير  بعد
 على اختبار فرضيات الدراسة.المطلب 
 الفرضياتصلاحية النموذج لاختبار  التأكد من: الفرع الأول
النموذج لاختبار إن اختبار تأثير المرونة الإستراتيجية بأبعادها يتطلب منا أولا التأكد من صلاحية 
  ،الفرضيات. ونتائج هذا الاختبار موضحة في الجدول التالي
 نتائج تحليل التباين للانحدار):84الجدول(
 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات
 000.0 493.01 740.2 4 881.8 الإنحدار
 / / 891.0 77 430.51 الارتباط
 / / / 18 222.32 المجموع
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
) F) يتبين صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية حيث بلغت قيمة (84من خلال الجدول (
. وبذلك يمكن اختبار )50.0= ) وهي أقل من مستوى الدلالة (000.0لقيمة احتمالية ( 493.01المحسوبة 
 والفرضيات الفرعية.الفرضية الرئيسية 
 اختبار فرضيات الدراسةالفرع الثاني:




















 106.0 144.0 610.0 293.1 241.0 790.0 531.0 المرونة الإنتاجية
رأس المال مرونة 
 البشري
 094.0 482.0 230.0 899.0 221.0 560.0 561.0
 145.0 713.0 200.0 382.3 893.0 390.0 683.0 المرونة التسويقية
 361.0 360.0 260.0 608.1 471.0 401.0 881.0 المرونة التنافسية
المرونة 
 الإستراتيجية
 496.0 944.0 140.0 714.0 565.0 861.0 771.0
 SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات 
 من خلال الجدول أعلاه يمكن اختبار الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية للدراسة وذلك كالآتي:
 الفرضية الرئيسية:  -1
تساهم المرونة الإستراتيجية للمؤسسة الإقتصادية الوطنية في خلق القيمة  " جاءت صيغتها كالآتي
عند مستوى  للزبون من خلال المرونة الإنتاجية، مرونة رأس المال البشري، المرونة التسويقية والمرونة التنافسية
 ." )50.0= ( الدلالة
  rodnoCالمرونة الإستراتيجية لمؤسسة أن المبينة في الجدول أعلاه نستنتج من خلال النتائج 
). 50.0( وهو أقل من مستوى الدلالة 140.0 عند مستوى دلالةات تساهم في خلق القيمة للزبائن للإلكتروني
 قيمة الزبونالتغيرات الحاصلة في من  )% 9.44(أن  ) وهذا يعني944.0حيث بلغت قيمة معامل التحديد (
ويعود الباقي إلى متغيرات عشوائية لا يمكن السيطرة عليها أو أنها غير داخلة في ، المرونة الإستراتيجيةتفسرها 
 نموذج الانحدار أصلا. وبالتالي نقبل الفرضية الرئيسية بصيغتها التالية:
تساهم المرونة الإستراتيجية للمؤسسة الإقتصادية الوطنية في خلق القيمة للزبون من خلال المرونة 
          50.0عند مستوى الدلالة  س المال البشري، المرونة التسويقية والمرونة التنافسيةالإنتاجية، مرونة رأ
 :الفرضيات الفرعية
 خلق القيمة للزبونوأثره على  المرونة الإستراتيجيةأما علاقات الأثر التفصيلية لكل بعد من أبعاد متغير 
 : )94(من الجدولفيمكن استخلاصها 




للمرونة الإنتاجية من خلال النتائج المبينة في الجدول أعلاه نستنتج  أنه يوجد أثر معنوي  
من  أقلوهو  610.0حيث بلغ مستوى الدلالة  خلق  قيمة للزبون للإلكترونيات في  rodnoCلمؤسسة 
المحسوبةـ  T) لـ 293.1) مع قيمة (241.0قيمة ( ateB).  وقد بلغ معامل 50.0= (  مستوى الدلالة
 بصيغتها:  الفرضية الفرعية الأولى نقبلوبالتالي 
 تساهم المرونة الإنتاجية للمؤسسة الإقتصادية الوطنية في خلق قيمة للزبون 
 50.0عند مستوى الدلالة 
 
مرونة رأس المال البشري للمؤسسة  تساهمالتي تنص على: " أما فيما يخص الفرضية الفرعية الثانية 
 هأن ، ومن خلال الجدول أعلاه نستنتج "50.0عند مستوى الدلالة  الوطنية في خلق قيمة للزبونالإقتصادية 
حيث بلغ  للمؤسسة الإقتصادية الوطنية في خلق القيمة للزبون لمرونة رأس المال البشريتأثير معنوي  يوجد
) 221.0قيمة ( ateBوقد بلغ معامل  .)50.0= (من مستوى الدلالة  أكبروهو ) 230.0مستوى الدلالة (
 نقبل الفرضية الفرعية الثانية بصيغتها:وبالتالي  المحسوبةـ T) لـ 899.0مع قيمة (
 تساهم مرونة رأس المال البشري للمؤسسة الإقتصادية الوطنية في خلق قيمة للزبون
 50.0عند مستوى الدلالة 
للمؤسسة الإقتصادية الوطنية في  السوقيةتساهم المرونة أما الفرضية الفرعية الثالثة التي تنص على: "  
." فيتبين من خلال الجدول أعلاه أن مستوى الدلالة بلغ 50.0عند مستوى الدلالة  القيمة للزبونخلق 
للمؤسسة  بين المرونة التسويقية) مما يدل على أن العلاقة 50.0) وهو أقل من مستوى الدلالة (200.0(
)، كما بلغت 471.0( ateBبمعامل  هي علاقة أثر ذو دلالة معنويةزبون الإقتصادية الوطنية وخلق القيمة لل
 الفرعية بصيغتها التالية:. مما يعني أيضا أننا نقبل الفرضية )382.3المحسوبة ( Tقيمة 
 للمؤسسة الإقتصادية الوطنية في خلق القيمة للزبون السوقيةتساهم المرونة 
 50.0عند مستوى الدلالة  
وهو ) 260.0الفرضية الفرعية الرابعة نرجع إلى الجدول أعلاه لنجد أن مستوى الدلالة بلغ (ولاختبار  
 ـ) ل608.1) و قيمة (471.0تساوي ( ateB)  مع 50.0أكبر من مستوى الدلالة الذي اختبرنا عنده الفرضية (
التنافسية للمؤسسة  تساهم المرونةوبذلك نرفض الفرضية الفرعية الرابعة التي تنص على: "  .المحسوبة T
 " ونقبل الفرضية البديلة التالية:50.0الإقتصادية الوطنية في خلق القيمة للزبون عند مستوى الدلالة 
 




 لاتساهم المرونة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية الوطنية في خلق القيمة للزبون 
 50.0عند مستوى الدلالة 
للإلكترونيات تساهم في خلق  rodnoCالمرونة الإستراتيجية لمؤسسة ومن كل ما تقدم نخلص إلى أن 
المرونة الإنتاجية، مرونة رأس حيث أن  ت هذه المساهمة، وقد تباين50.0القيمة لزبائنها عند مستوى الدلالة 
تساهم المال البشري والمرونة التسويقية للمؤسسة محل الدراسة هي التي تساهم في خلق القيمة للزبون. دون أن 
 مرونة المؤسسة التنافسية في خلق هذه القيمة.
 تفسير نتائج فرضيات الدراسةالمطلب الثالث: 
للإلكترونيات   rodnoCلقد عمدنا من خلال ما تقدم إلى قياس مساهمة المرونة الإستراتيجية لمؤسسة 
بالمرونة الإستراتيجية، وهو تتميز rodnoC مؤسسة ن تلخيص ما توصلنا إليه أن في خلق القيمة لزبائنها ويمك
ما أكد عليه إطارات المؤسسة، فالمؤسسة تعمد إلى تمييز منتجاتها و الابتكار فيها، وذلك ابتداء بدعم البنية 
ى موارد ومدخلات ذات جودة الحرص على الحصول علو  التحتية لها من خلال التجديد في الآلات والمعدات
تاجية وتكييف الألات وفق خصائص المنتجات الحالية أو المبتكرة للخروج عالية انتقالا إلى دعم العمليات الإن
بصورة منتجات نهائية تلبي حاجات ورغبات الزبائن وهو ما يترجم مرونة نظامها الإنتاجي الذي يتميز بالقدرة 
ام الإنتاجي مختلف التغيرات المحيطة بالمؤسسة. ولكن المرونة الإنتاجية لا تكفي وحدها، فالنظعلى التكيف مع 
وحتى الاستجابة لمتطلبات السوق وتغيراته لا يكون إلا أذا ما توفرت يد عاملة مؤهلة ومرنة ترصد، تحلل 
وتستجيب لمختلف التغيرات التي تحدث بالمحيط بشكل سريع وفعال، هذا ما يعرف بمرونة رأس المال البشري 
ر مرونة رأس المال البشري وترجمتها إلى مرونة للإلكترونيات. وبتوف rodnoCالتي يتميز بها موارد مؤسسة 
انتاجية تؤدي إلى انتاج منتجات مبتكرة ومتنوعة وبكميات تستجيب لطلب السوق، لا يمكن للمنتجات أن تبقى 
حبيسة مخازن المؤسسة بل يجب توجيهها لأسواق محلية وطنية ودولية. ولن تتمكن المؤسسة من ذلك إلا إذا 
. إن رصد هذه التحولات  لتغيرات التي تجري في الأسواق الحالية أو المستهدفةكانت على علم بكافة ا
 rodnoCعالية. وهو فعلا ما توفر في مؤسسة  سوقيةوالاستجابة لها يجعل المؤسسة تتميز بمرونة 
للإلكترونيات. فهذه الأخيرة ما لبثت منذ انطلاقتها أن عملت على توسيع منافذ توزيع منتجاتها، من خلال 
 84الابتداء بخلق نقاط بيع على شكل صالات عرض في مختلف ولايات الوطن لتصل إلى تغطية شاملة لـ
ول مثل الأردن، تونس، وبعض الدول ولاية. مع التوجه إلى الأسواق الدولية وتصريف منتجاتها في العديد من الد
الافريقية الأخرى...ولتتمكن المؤسسة من البقاء في السوق والاستجابة لتغيراته لا بد من أن تتحلى بالمرونة 
تواجه منافسين عالميين مثل  rodnoCالتنافسية، والتي أكد إطارات المؤسسة على توفرها. فمؤسسة 




هذه الأخيرة تتميز بالسرعة في الابداع والابتكار في مجال وغيرها...  leppA ,ynoS ,GL ,gnusmaS
قادرة على منافستها لا بد  rodnoC، ولتكون مؤسسة في الأسواق العالمية التكنولوجيا الحديثة والتوسع الرهيب
بعة ضبط تكاليف الانتاج وعوامل الجودة، مراقبة ومتاعليها من التحلي بالمرونة التنافسية التي تترجم عموما في 
 تحركات المنافسين عن كثب وتحسين قدرتها على مواجهة التطورات الخارجية.
هذا من جهة ومن جهة أخرى، نجد أن المؤسسة تعمل على خلق قيمة لزبائنها وهو ما أكده إطاراتها، 
ما ذلك أن كل أعمال المؤسسة ومنتجاتها موجهة في الأول والأخير إلى الزبون، الذي يعتبر الحكم الفيصل في
كما أكد زبائنها على هذا العنصر، حيث أدركوا جيدا القيمة التي تعمل  يخص جودة منتجاتها وخدماتها.
 المؤسسة على تسليمها لهم خاصة من ناحية التكاليف.
من خلال المرونة الإنتاجية، مرونة رأس المال  للزبون تساهم المرونة الاستراتيجية في خلق القيمة 
البشري والمرونة التسويقية دون أن تساهم المرونة التنافسية في خلق القيمة لزبائن المؤسسة. وقد بينت نتائج 
اختبار الفرضيات أن المرونة الإنتاجية هي أكبر العوامل التي تساهم في خلق القيمة للزبون وهو ما أبرزه معامل 
اط المرتفع بين المرونة الإنتاجية وقيمة الزبون، هذه المساهمة تظهر في زيادة المنافع أكبر من تخفيض الارتب
تساهم أيضا في خلق  السوقية) وهو ما يعني أن المرونة 145.0بمعامل ارتباط ( السوقيةالتكاليف، تليها المرونة 
تخفيض التكاليف. أما مساهمة مرونة رأس المال زيادة المنافع أكثر من القيمة للزبون هذه المساهمة تبرز في 
      البشري في خلق قيمة للزبون فإنها تكون من جانت تخفيض التكاليف أكثر من زيادة المنافع.
الإنتاجية، رأس أن المؤسسة تتمتع فعلا بمرونة استراتيجية لا بأس بها في المجالات وما يمكن قوله 
والتنافسية، هذه المرونة ساهمت بشكل فعال في خلق القيمة للزبون بشقيها زيادة المنافع المال البشري، التسويقية 












للإلكترونيات  rodnoCمن خلال ما تم التطرق إليه في هذا الفصل يمكن أن نستخلص أن مؤسسة 
ية والتنافسية. هذه المرونة تتميز بالمرونة الاستراتيجية بمختلف أبعادها الانتاجية، رأس المال البشري، السوق
بمنفعة في خلق قيمة لزبائنها حيث تعمل المؤسسة دائما على زيادة المنافع خاصة تلك المتعلقة  ساهمت
رق إلى تخفيض التكاليف. ولكن زبائن المؤسسة بالرغم من المنتجات والخدمات وفي مقابل ذلك تسعى بشتى الط
اعترافهم بأن المؤسسة تخلق قيمة مضافة لهم لكنهم لم يدركوا هذه القيمة من ناحية المنافع أكبر من إدراكهم لها 
ن من ناحية التكاليف المخفضة. وهو ما لا يعتبر غريبا على الزبون الجزائري وطبيعة العالم الثالث عموما، أي






لق القيمة للزبون تبين لإستراتيجية للمؤسسة الوطنية في خلموضوع مساهمة المرونة امن خلال دراستنا 
وأن المؤسسات أصبحت تنشط في محيط أقل  مهما في خلق القيمة للزبائن، خاصةأن للمرونة الإستراتيجية دورا 
وانب المؤسسة وحتى مكانة الزبون، ما يمكن القول عنه أنه شديد وسريع التغير. هذا التغير الذي مس جميع ج
الذي أضحى العملة الصعبة لأي مؤسسة، التي ما فتأت بدورها تبحث عن مختلف السبل التي تمكنها من 
نفس الوقت البحث عن زبائن جدد لتضمن بذلك استمرارها في السوق. ولتحقق  الحفاظ على زبائنها الحاليين وفي
ذلك لا بد عليها من التحلي بالمرونة اللازمة لتتمكن من الإستجابة لطلبات الزبائن المتزايدة ورغباتهم المتغيرة 
 .والمتجددة، وبالتالي تخلق لهم قيمة تضمن بها رضاهم وولاءهم
تعرفنا على المرونة الإستراتيجية للمؤسسة   -برج بوعريريج–للإلكترونيات  rodnoCوبدراستنا لمؤسسة 
ومدى مساهمتها في خلق القيمة للزبون من خلال تحليل البيانات المحصل عليها، من توزيع استبانين لإطارات 
 إلى مجموعة من النتائج: أساليب إحصائية مختلفة. وتوصلنا استخدام وزبائن المؤسسة، ب
 النتائجأولا: 
 النتائج النظرية -1
 توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج النظرية يمكن إدراجها في الآتي:
تواجه المؤسسات محيطا متقلبا، نتيجة العولمة والتطور الحاصل في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات،  
ها إلى إعادة النظر بالموازاة مع وجود تطورات في الفكر التسويقي والتي أثرت على المؤسسات ودفعت
بمدى قدرتها على التكيف مع الدائم إلى حساباتها واستراتيجياتها، حيث أصبح وجود المؤسسات مرهونا 
 التحديات التي يفرضها المحيط؛
على الانتقال من استراتيجية لأخرى خاصة في حالة زيادة عن قدرة المؤسسة تعبر المرونة الإستراتيجية  
 عدم التأكد؛
المرونة الإستراتيجية للمسيرين وضع خيارات إستراتيجية والحفاظ على حرية الاختيار بين البدائل تتيج  
 الإستراتيجية المتاحة؛
سسة مثل السرعة، الاتساق، الخفة تتعدد الأبعاد التي يمكن اعتمادها لقياس المرونة الإستراتيجية للمؤ  
 الإبداعية وغيرها؛و 
 بد من توافر أربع مرونات جزئية وأساسية هي: لتحقيق المرونة الإستراتيجية لا 
المرونة الإنتاجية: والتي يقصد بها قدرة النظام الإنتاجي على إيجاد وتقديم منتجات جديدة  





قدرة الموارد البشرية في المؤسسة على أداء مهام مرونة رأس المال البشري: والتي تعبر عن  
عقدة، وقدرتها على التأقلم مع التغيرات التي تطرأ على ساعات العمل وفقا للحالات مختلفة وم
 الطارئة.
المرونة السوقية: والتي بدورها تعبر عن قدرة المؤسسة على التأقلم مع التغيرات التي تطرأ على  
 مستوى السوق العاملة فيه. وذلك من خلال تقييم وتعديل جهودها التسويقية في وقت قصير.
وبحكم أن المؤسسة لا تنشط في محيط أزرق لا بد عليها من أن تتحلى بالمرونة التنافسية  
 لتتمكن من الاستمرار في الأسواق الحالية والولوج إلى أسواق جديدة.
من تؤدي إلى التأثير على عدة جوانب في المؤسسة أهمها كسب رضا الزبون إن المرونة الاستراتيجية  
 خلال خلق قيمة له؛
المنافع الكلية في منفعة المنتج، منفعة الخدمة، منفعة الأفراد ومنفعة الصورة. في  قيمة الزبون تترجم  
بينما تتوجه التكاليف الكلية إلى تكاليف نقدية تتمثل غالبا في السعر وتكاليف غير نقدية تتمثل في 
 الجهود النفسية والبدنية؛
يمكن للمؤسسة ة لزبون المؤسسة. فمن خلال هذه المرونة تعتبر المرونة الإستراتيجية مفتاح خلق القيم 
أن ترصد التغيرات التي تطرأ على محيط أعمالها وتجهز نفسها للإستجابة لأي طارئ قد يحدث. 
وبالتالي تستمر في تزويد زبائنها بالمنتجات اللازمة بالإضافة إلى تحقيق رغباته الجديدة بصفة سريعة 
منافع التي يستفيد منها الزبون وفي المقابل تنخفض التكاليف التي ودقيقة. هذا ما سيزيد من ال
 يتحملها.
 النتائج التطبيقية -2
، توصلنا إلى مجموعة من للإلكترونيات rodnoCوفي الجانب التطبيقي، وبناء على دراسة حالة مؤسسة 
 النتائج أهمها:
للإلكترونيات، تشكيلة واسعة جدا من المنتجات التي تلبي جميع متطلبات  rodnoCتقدم مؤسسة  
 ورغبات الزبائن من الأجهزة الإلكترونية والكهرومنزلية؛
 :حيث بالمرونة الإستراتيجية بمختلف أبعادها rodnoCتتحلى مؤسسة  
عمل جديدة باستمرار كما أنها تتتميز المؤسسة بالمرونة الإنتاجية، فهي تنتج منتجات  
 دائما على التحسين والتطوير في منتجاتها الحالية.
تحرص المؤسسة على توظيف موارد بشرية جد مؤهلة وتتميز بالكفاءة اللازمة التي  






ولاية،  84على مستوى  وتنتشر قاعات عرضهاسة شبكة توزيع واسعة جدا تملك المؤس 
بالإضافة إلى أنها تنشط في أسواق محلية وحتى دولية...فهي تعدل  منتجاتها وسياساتها 
 التسويقية وفقا لما تقتضيه متطلبات السوق.
، حيث لم تكتف بالأسواق الداخلية بل وسعت نشاطها إلى تنافس المؤسسة محليا ودوليا 
وجهت نحو تصدير منتجاتها إلى الدول المجاورة مثل تونس ومالي الأسواق الدولية. وت
تهدف من خلاله المؤسسة إلى توجيه نصف  2202-7102إضافة إلى مخطط خماسي 
التصدير إلى مجموعة من الدول من بينها: فرنسا، الأردن، تونس، مالي،  ما تنتجه إلى
 السينغال، موريطانيا...
 سابات المؤسسة، فهي تعمل دائما على ارضائه باعتباره "الملك"؛يعتبر الزبون الرقم الأول ضمن ح 
تخلق المؤسسة قيمة لزبائنها من خلال مجموعة من المنافع تضمنها لمنتجاتها والخدمات المرافقة لها  
 .وفي مقابل ذلك تعمل دائما على تخفيض التكاليف التي يتكبدها الزبون ليحصل على المنتج
عند  أحد العوامل التي تساهم في خلق قيمة للزبون rodnoCجية لمؤسسة تعتبر المرونة الاستراتي 
 ؛50.0مستوى الدلالة 
 ؛50.0في خلق قيمة للزبون عند مستوى الدلالة  rodnoCتساهم المرونة الإنتاجية لمؤسسة  
 ؛50.0في خلق قيمة للزبون عند مستوى الدلالة  rodnoCتساهم مرونة رأس المال البشري لمؤسسة  
 ؛50.0في خلق قيمة للزبون عند مستوى الدلالة  rodnoCتساهم المرونة السوقية لمؤسسة  
بالرغم من أن المؤسسة تتحلى بالمرونة التنافسية، إلا أن هذه الأخيرة لم تكن لها المساهمة الفعالة في  
 ؛50.0خلق القيمة للزبون عند مستوى الدلالة 
تجات والخدمات المرافقة لها، لم تبق حبيسة المنتجات وجهود إن هذه القيمة التي تضمنها المؤسسة للمن 
 المؤسسة بل تمكنت هذه الأخيرة من توصيلها للزبون ليدركها بدوره ويستطيع ملاحظتها؛
جانب زيادة يدرك زبائن المؤسسة القيمة المخلوقة من أجلهم من جانب تخفيض التكاليف أكثر من  
 المنافع؛
بتكرة ومبدعة فهي تحظى بشريحة واسعة من الزبائن نظرا لكونها مؤسسة م rodnoCتعتبر مؤسسة  
تتميز بالمرونة اللازمة التي مكنتها من كسب الزبائن، ذلك أن منتجاتها تلبي توقعات الزبائن هذا ما 







 إليها نقترح مايلي:في ضوء النتائج التي تم التوصل 
 ضرورة تركيز المؤسسة على الزبون وزيادة اهتمامها به؛  
 العمل على توضيح اكثر لإشارات القيمة حتى يراها ويدركها الزبون؛ 
همال هذا الجانب كونه يؤثر في المدى البعيد بمجال المنافسة والمنافسين وعدم االعمل على الاهتمام  
 على المؤسسة؛
 ص الفرص ورعايتها من أجل تطوير جودة المنتجات والخدمات؛التركيز على اقتنا 
الاهتمام بتبني علاقات قوية مع الزبائن وعدم اعتبارهم مجرد أرقام أو أفراد مع توضيح وابراز هذا  
 الاهتمام؛
 ؛نظرا لوجود منافسين أقوياء في السوق ضرورة رفع مستوى مرونة المؤسسة 
 بالتغذية العكسية فيما يخص منتجات وخدمات المؤسسة؛الاستماع  الجيد للزبون والاهتمام  
 : آفاق الدراسةثالثا 
الجوانب  لنا بعض ، تبينالانتهاء من معالجة إشكالية دراستنا، ومن خلال التحليل النظري والتطبيقيبعد 
 :والإشكاليات الجديرة بمواصلة البحث فيها لأهميتها النظرية والتطبيقية
 ؛لزبائن المؤسسة الاقتصادية الوطنيةتحليل القيمة المدركة  
 وامل خلق القيمة للزبون الجزائري؛تحليل ع 
 مساهمة المرونة الاستراتيجية في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة للمؤسسة الاقتصادية. 
 محددات فعالية المرونة الاستراتيجية للمؤسسات الخدمية؛  
 تحليل عوامل قيمة الزبون بالنسبة للمؤسسات الخدمية. 
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مقارنة بالمنتجات " بطول مدة الاستخدام rodnoCيتميز منتج "
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      اتواصل مع المؤسسة من خلال أرقام خدماتها
أتواصل مع المؤسسة من خلال مواقع الانترنت (موقعها 
 صفحاتها على مواقع التواصل الاجتماعي)الخاص، 
     
 تحت الخدمة مكنني ) 5703الأخضر( رقم للان وضع المؤسسة 
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تضع المؤسسة تحت تصرفي قسما خاصا بخدمة ما بعد البيع 
 اتجه إليه في حالة وجود اشكال بالمنتج
     






حسن بيتيمز رجال البيع في قاعات العرض الخاصة بالمؤسسة 
 التعاملالاستماع و 
     
      يتعامل رجال البيع مع مشاكلي بسرعة
مشكل ما في شجعني رجال البيع على الاتصال بهم في حالة 
 المنتج
     
      رجال البيع اقتراحاتي على محمل الجديأخذ 
اتصل بي البائع هاتفيا بعد مضي وقت معين من عملية الشراء 
 ليتأكد من أن المنتج لبى احتياجاتي
     







      " بسمعة جيدة rodnoCتتميز مؤسسة "
" سببا كافيا بالنسبة لي rodnoCتعتبر العلامة التجارية "
 لاشتري منتجاتها
     
      تجذبني مساهمة المؤسسة في البرامج الخيرية
      ةجتماعيالاة يمسؤولمبادئ ال" rodnoCمؤسسة " تطبق
      تبلغني المؤسسة بالمزايا التي تضيفها لمنتجاتها







      يتعبر سعر المنتج الذي اشتريته مناسبا جدا بالنسبة لي
" يتعبر تنافسيا مقارنة بالمؤسسات rodnoCأرى أن سعر منتج "
 الأخرى
     








      عن المنتج لم اضيع الكثير من الوقت في البحث
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الخاصة بالمؤسسة، محلات بيع الأجهزة الكهرومنزلية 
 والالكترونية، الأكشاك...)
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     لم تأخذ مني الكثير من  "rodnoCإجراءات الحصول على منتج"
  الوقت 
جهدا كبيرا في المقارنة بين العروض الموجودة في  لم أبذل
 "rodnoC"السوق قبل أن أشتري منتج 
     
لم تأخذ مني الكثير " rodnoCإجراءات الحصول على منتج "
 الجهد البدني
     
      "rodnoCلم ابذل جهدا نفسيا كبيرا لكي اتخذ قرار شراء منتج "
      "rodnoCلم اتحمل مصاريف كثيرة جراء حصولي على منتج"
      " متوفرة بشكل دائم في المتاجر rodnoCمنتجات"
 " توقعاتك؟          نعم                   لاrodnoCهل لبى منتج " -
 متوسطة              سيئة      "؟       جيدة                rodnoCما تقييمك لمنتجات " -
 "؟           نعم                  لاrodnoCهل تفكر في اقتناء منتج آخر من منتجات " -
 " حقق لك منافع أكثر من المصاريف التي دفعتها؟rodnoCهل ترى أن منتج"  -
 نعم                           لا                                 نوعا ما                
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 دليل المقابلة :)4الملحق رقم (
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 خيضرـ بسكرة . جامعة محمد 
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 الحفاظ على نفس المزايا مع تخفيض التكاليف؛ 
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